lo; Zatozyt Karol Adamiecki w 1926 r. 7/ 201 5

Miesiecznik

cena 20,00 zt (w tym 5% VAT) ISSN 0137-7221 nrind. 371157



TOWARZYSTWO NAUKOWE
ORGANIZACJI | KIEROWNICTWA

TNOIK

—  —

90 -lecie TNOIK
1925-2015

IV KONGRES NAUK O ZARZADZANIU
120 LAT POLSKICH DOSWIADCZEN

INSPIRACJE | INNOWACYJNOSC
NAUK O ZARZADZANIU
WARSZAWA, 31 MARCA - 1 KWIETNIA 2016

Stan i perspektywy rozwoju
nauk o zarzqdzaniu

TNOIK w procesie rozwoju
i upowszechi
0 zarzq

iiiiii

Cel Kongresu

Tradycja i wspotczesnosé
w metodologicznym
nurcie zarzqdzania

Gtownym celem Kongresu jest zaprezentowanie stanu wiedzy zarowno teoretycznej, jak
i praktycznej dotyczqcej zarzqdzania oraz wskazanie na istote nauk o zarzqdzaniu na tle
innych dyscyplin naukowych. Formuta Kongresu przewiduje spotkania naukowe, potqgczone
ze spotkaniami biznesowymi, oraz spotkania o charakterze warsztatéw dyskusyjnych.

Komitet Honorowy Kongresu

Prof. Bogdan Nogalski — przewodniczqcy
Prof. Ryszard Borowiecki
Prof. Ireneusz Durlik

Prof. Zbigniew Dworzecki
Prof. Wiestaw Grudzewski
Prof. Jan Jezak

Prof. Jerzy Kisielnicki

Prof. Andrzej K. Kozminski
Prof. Kazimierz Krzakiewicz
Prof. Elzbieta Mqgczynska
Prof. Zofia Mikotajczyk

Adres do korespondencji elektronicznej

Mgr Marek Pol

Prof. Jan Pyka

Dr Stanistaw Rakowicz
Prof. Jerzy Rokita

Prof. Maria Romanowska
Prof. Jerzy Rozanski
Prof. Adam Stabryta
Prof. Marek Stankiewicz
Prof. Stanistaw Sudot
Prof. Antoni Tajdus
Prof. Andrzej Zawislak

Pytania dotyczqce uczestnictwa w Kongresie prosimy przesyta¢ pocztq elektroniczng na

adres e-mail: kongres@tnoik.org

Szczegotowe informacje mozna znalez¢ na stronie: www.kongres.tnoik.org


mailto:kongres%40tnoik.org?subject=
www.kongres.tnoik.org

A PRZEGLAD ORGANIZACJI 7/2015 | 1

Miesiecznik TNOiK
Zatozyt Karol Adamiecki w 1926 r.

organizacji

Konkurs ,,Ztote Pidro Przeglgdu Organizacji” 3

Rola Ministerstwa Gospodarki w gospodarce narodowej — Rozmowa redaktora naczelnego
Przeglgdu Organizacji Stanistawa Brzeziniskiego z wicepremierem, ministrem gospodarki
Januszem Piechocinskim 4

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI

Robert Ulewicz, Magdalena Mazur
Doskonalenie transportu wewnetrznego z wykorzystaniem koncepcji LEAN - studium przypadku 6

Stawomir Witkowski
Wvkorzystanie planu restrukturyzacji przedsiebiorstw w ramach sqdowych procedur naprawczych 14

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Regina Lenart
Kierunki badar nad kapitatem relacyjnym 19

Monika Chomgtowska

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji pozarzqdowej 24
FINANSE

Tomasz tukaszewski, Wojciech Gtocko

Model dwumianowy w ocenie efektywnosci budowy farmy wiatrowej 30
FINANCE MANAGEMENT

Justyna Dyduch

Ecological Open-End Investment Funds Managed
by Domestic Investment Fund Management Companies 37



2 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 7/2015

[/

Nr 7 (906) 2015

organizacji

Rada Programowa

prof. Ryszard Borowiecki — przewodniczqcy
prof. Ewa Bojar

prof. Illés Balint Csaba

prof. Janusz Czekaj

prof. Ioan Constantin Dima
prof. Ludovit Dobrovsky

prof. Marcel Fredericks

prof. Jan Jezak

prof. Wlodzimierz Karaszewski
prof. Leszek Kiettyka

prof. Kazimierz Krzakiewicz
prof. Gennadiy Latfullin

prof. Bogdan Nogalski

prof. Stanistaw Nowosielski
prof. Jerzy Rokita

prof. Maria Romanowska

prof. Janina Stankiewicz

prof. Robert Stefko

prof. Edward Urbanczyk

prof. Ladislav Varkoly

Zespot Redakcyjny

Stanistaw Brzeziniski — redaktor naczelny

Eryk Glodzinski - zastepca redaktora naczelnego
Jakub Swacha - zastepca redaktora naczelnego
Waldemar Jedrzejczyk - sekretarz redakcji
Mariusz Pudlo - zastepca sekretarza redakcji
Maria Aluchna, Stanistaw Gedek, Andrzej Jaki,
Robert Kuceba, Anna Maria Lis, Janusz M.
Lichtarski, Zbigniew Matyjas, Agnieszka Szpitter,
Dariusz Zarzecki — redaktorzy tematyczni
Barbara Jancewicz — redaktor statystyczny
Pawel Kobis - redaktor wydania elektronicznego
Lucyna Zyla - redaktor jezykowy

Adres redakcji

ul. Gérska 6/10, lok. 71

00-740 Warszawa

tel./faks 22 827 15 10

e-mail: redakcja@przegladorganizacji.pl
www.przegladorganizacji.pl

Wydawca

TOWARZYSTWO NAUKOWE
ORGANIZAC]JI I KIEROWNICTWA
Indeks: ISSN 0137-7221

Skfad: Leszek Paszkowski

Druk: Drukarnia Czestochowskie
Zaklady Graficzne Sp. z o.0.

AL NMP 52, 42-217 Czestochowa

Naktad nie przekracza 1200 egz.

Wszystkie artykuly sg recenzowane. Redakcja
nie odpowiada za tre$¢ ogloszen, nie placi za
niezamoéwione materialy i nie zwraca ich oraz
zastrzega sobie prawo do zmiany tytulow i skra-
cania tekstow.

Prenumerata

Czy pamietajq panstwo o prenumeracie

Przeglgdu Organizacji?
Prenumerata w redakcji

achecamy Szanownych Czytelnikéw

do zamoéwienia prenumeraty ,,Prze-
gladu Organizacji” bezpo$rednio w re-
dakgji. Jest to najprostszy sposob zakupu
czasopisma. Zamowienia przyjmujemy
w dowolnym terminie na dowolny okres.
Jezeli nie otrzymamy innych dyspozycji,
prenumerate automatycznie przedtuzamy.

Aby zamowi¢ prenumerate ,,Przegladu”
w redakgji, wystarczy wplaci¢ odpowied-
nig kwote na konto:

TNOIK Redakeja ,,Przeglad Organizacji’,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa

nr 85 1160 2202 0000 0000 5515 9488.

Na przelewie prosimy o podanie doklad-
nego adresu zamawiajacego, liczby zama-
wianych egzemplarzy oraz okresu, za jaki
oplata jest wnoszona.

Fakture na zaplacona kwote redakcja
wysle razem z najblizszym numerem.
Cena prenumeraty na 2015 r.:

kwartalna - 60 zf brutto

Informacje dla autoréw

Redakcja »Przegladu  Organizacji”
zacheca Szanownych Autoréw do
przesylania tekstéw naukowych i recenzji
pozycji mieszczacych sie w obszarze dy-
scypliny nauk o zarzadzaniu. Wszystkie
teksty s recenzowane z zastosowaniem
procedury ,,double-blind review process”.
Glownymi kryteriami kwalifikowania
artykuléw naukowych sa:

o brak wczesniejszego opublikowania
artykutu badZ jego znaczacych treéci
w innej publikacji,

o adekwatnos¢ treéci artykutu do prob-
lematyki, ktéra podejmuje ,Przeglad
Organizacji’,

« oryginalno$¢ tekstu,

o poprawno$¢ struktury artykulu jako
tekstu naukowego,

o wyczerpujace okreslenie istniejacego
stanu wiedzy w zakresie podjetej tematyki,
o poprawno$¢ doboru metod badawczych,

pétroczna - 120 z1 brutto
caloroczna - 240 zi brutto

Cena 1 egz. 20 zl brutto (w tym 5-proc.
podatek VAT).

Oplata za prenumerate ze zleceniem wysyl-
ki za granice jest 0 50% wyzsza.

Oplaty pocztowe wliczone sg zaréwno w cene
prenumeraty krajowej, jak i zagranicznej.

Prenumerata przez
ogélnopolskich dystrybutorow

amOwienia na prenumerate mozna
sktada¢ rowniez bezposrednio u ogélno-
polskich dystrybutoréw. Wspdlpracujemy z:

Garmond Press SA
www.garmondpress.pl/prenumerata

Kolporter SA
http://dp.kolporter.com.pl

Ruch SA
www.prenumerata.ruch.com.pl
e-mail: prenumerata@ruch.com.pl

o spelnienie wymogéw formalnych doty-
czacych przestania oswiadczen i forma-
towania tekstu.

Publikacja artykuléw w czasopi$mie jest
odplatna. Oplate nalezy wnie$¢ po przy-
jeciu artykulu do druku, przelewem na
rachunek bankowy:

TNOIiK Redakgja ,,Przeglad Organizacji”
ul. Gorska 6/10, lok. 71

00-740 Warszawa

Bank Millennium SA, IV O/Warszawa

nr 85 1160 2202 0000 0000 5515 9488

Szczegélowe wymogi formalne dotyczace
przesytanych artykutéw naukowych, lista
recenzentow oraz zasady odplatnosci sg
zamieszczone na stronie:

www.przegladorganizacji.pl

Redakcja oswiadcza, ze wersja papierowa
stanowi wersje referencyjna czasopisma.

Stawki reklam i publikacji promocyjnych

I'i Il STRONA OKLADKI

czarno-biata: 1 strona — 2000 zt
kolorowa: 1 strona — 3000 zt
IV STRONA OKLADKI
tylko kolorowa — 3500 zt

K oszty opracowania graficznego pono-
si zleceniodawca. Zlecenie reklam
i ogloszen przyjmuje redakeja.

Dla stalych klientow redakcja przewiduje
korzystne bonifikaty.


mailto:redakcja%40przegladorganizacji.pl?subject=
http://www.przegladorganizacji.pl
http://www.garmondpress.pl/prenumerata
http://dp.kolporter.com.pl
http://www.prenumerata.ruch.com.pl
mailto:prenumerata%40ruch.com.pl?subject=
http://www.przegladorganizacji.pl

A PRZEGLAD ORGANIZACJI 7/2015 | 3

KONKURS
Zt OTE PIORO PRZEGLADU
ORGANIZACJI

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, wydawca
miesiecznika Przeglgd Organizacji, ogtasza konkurs na najlepszy
artykut opublikowany w Przeglqdzie Organizacji w 2015 r.

Warunkami konkursu objete zostanq wszystkie artykuty opublikowane
w pierwszym i kolejnych numerach Przeglqdu Organizacji w 2015 r.
oraz nadestane do redakcji do dnia 31 pazdziernika 2015 r.

Ocenie jury bedzie podlegata przede wszystkim wartos¢ naukowa publikacji,
innowacyjnos¢ i oryginalnosc¢ przeprowadzonych badan oraz sposoéb ich prezentacji.

Ogtoszenie wynikow konkursu nastgpi po 15 grudnia 2015 r.
w siedzibie redakcji: Warszawa, ul. Gorska 6/10, lok. 71.
Nagrody:
I nagroda: 1500 zt - w formie bezptatnej publikacji trzech artykutow w Przeglqdzie
Organizacji, dyplom uznania oraz , Ztote pioro Przeglqdu Organizacji”,
Il nagroda: 1000 zt - w formie bezptatnej publikacji dwoch
artykutow w Przeglqdzie Organizacji oraz dyplom uznania,
Il nagroda: 500 zt - w formie bezptatnej publikacji jednego
artykutu w Przeglgdzie Organizacji oraz dyplom uznania.

Wyniki konkursu zostang ogtoszone w dwunastym numerze Przeglgdu
Organizacji oraz na stronie internetowej czasopisma.
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ROLA MINISTERSTWA GOSPODARKI
W GOSPODARCE NARODOWEJ

Rozmowa redaktora naczelnego Przeglqdu Organizacji Stanistawa Brzezinskiego
Z wicepremierem, ministrem gospodarki Januszem Piechocirniskim

S tanistaw Brzeziriski: Szanowny Panie Premierze, pro-
sze powiedzie¢ Czytelnikom Przeglgdu Organizacji,
ktorymi sq, jak Pan doskonale wie, sSrodowiska akademic-
kie, biznesu i administracji, jakq role petni Ministerstwo
Gospodarki w gospodarce narodowej?

Janusz Piechociniski: W resorcie, ktérym kieruje od
2012 r., zajmujemy si¢ tematyka zwigzana z szeroko pojeta
gospodarka: jej konkurencyjnoscia i promocjg. Podejmu-
jemy réwniez prace w zakresie: energetyki, wlasnosci prze-
mystowej, dziatalno$ci gospodarczej, a takze wspotpracy
z zagranicg i organizacjami samorzadu gospodarczego.
W ostatnim czasie szczegdlny nacisk kladziemy réwniez
na innowacyjnos¢. Ponadto prowadzimy dziatania w za-
kresie ksztaltowania i realizacji zasad wymiany handlo-
wej z krajami Trzeciego Swiata, szczeg6lnie w ramach
wspolnej polityki handlowej Unii Europejskiej. Skupiamy
sie takze na wspieraniu rozwoju eksportu i inwestycji pol-
skich zagranicg oraz naplywu bezposrednich inwestycji
zagranicznych.

SB: Interesuje nas rowniez, jak prezentuje si¢ pol-
ska gospodarka na tle gospodarek innych patnistw Unii
Europejskiej?

JP: Aktualna pozycja Polski w miedzynarodowym
systemie gospodarczym jest pochodng przemian, jakie
dokonaly sie w strukturze polskiej gospodarki w latach
1989-2012. Lata te zaznaczyly sie glebokimi zmiana-
mi systemowymi i szybkim wzrostem ekonomicznym.
W ubieglym roku nasza gospodarke cechowal stabilny
wzrost aktywnoéci. Natomiast wedtug GUS, w pierwszym
kwartale 2015 r. wzrost PKB wynidst 3,6 proc. Wyniki te
wskazuja na stopniowa poprawe koniunktury w naszym
kraju. Miedzynarodowe o$rodki analityczne oceniajg, ze
tempo wzrostu gospodarczego bedzie stabilne réwniez
w tym roku. Prognozy wiekszosci ekonomistéw wskazu-
ja, ze drugi rok z rzedu polska gospodarka bedzie rosta
w tempie powyzej 3 proc. Wedtug tegorocznej aktualizacji
prognozy makroekonomicznej dla gospodarek UE przed-
stawionej przez Komisj¢ Europejska, zostaniemy jednym
z lideréw wzrostu gospodarczego w catej Unii. W ocenie
Komisji wzrost gospodarczy w Polsce pozostanie stabilny,
co W ujeciu rocznym powinno pozwoli¢ na utrzymanie
tempa wzrostu powyzej 3 proc. we wszystkich kwartatach

20151 2016 r. Co wiecej, powinien on pozosta¢ zréwno-
wazony. Rosna¢ maja zaréwno konsumpcja, jak i inwe-
stycje oraz eksport. Polska pozostanie réowniez liderem
wzrostu produktywnosci pracy, co nie tylko pozwoli na
utrzymanie konkurencyjnosci, ale stanowi takze bufor dla
ewentualnych zaburzen na rynku walutowym.

SB: W jakich sektorach gospodarki narodowej jestesmy
lepsi od innych w Unii Europejskiej, a moze i na swiecie?
Gdzie lezg nasze regionalne, a moze i globalne przewagi
konkurencyjne?

JP: Do najbardziej konkurencyjnych sektoréw pol-
skiej gospodarki nalezy zaliczy¢ sektory: motoryzacyjny,
spozywczy, kosmetyczny oraz odziezowy. Wszystkie one
rozwijaja si¢ w sposob bardzo dynamiczny, stajac sie co-
raz atrakcyjniejszymi zaréwno na rynku europejskim, jak
i $wiatowym. Wsrdd branz o duzym potencjale rozwo-
jowym jest takze budownictwo, sektor IT oraz przemyst
meblarski. Ponadto dobre wyniki mozna odnotowa¢ na
rynku maszyn i urzadzen gérniczych. Przypomne, ze jest
to jedna z tradycyjnych, a jednoczes$nie innowacyjnych
i zréznicowanych branz polskiej gospodarki. Na tle in-
nych panstw istotne znaczenie odgrywa réwniez fakt,
ze polskie produkty i ustugi cechuje wysoka jako$¢ przy
jednoczesnym zachowaniu konkurencyjnosci cenowej
i kosztowe;j.

SB: Skoticzyta sie unijna perspektywa finansowa, co
nam si¢ udato osiggngé w gospodarce narodowej w tym
okresie dzigki funduszom unijnym?

JP: Juz pierwsze lata czlonkostwa Polski w UE przy-
niosty wiele pozytywnych zmian. W latach 2007-2013 do
Polski trafifo 67,3 mld euro z funduszy polityki spdjno-
$ci. Dzieki tym $rodkom wsparcie uzyskalo m.in. ponad
28 tysiecy firm. Na wsparcie przedsiebiorczosci, inno-
wacji oraz badan i rozwoju w ramach Programu Opera-
cyjnego Innowacyjna Gospodarka przeznaczono kwote
10,18 mld euro. Utworzono i zmodernizowano ponad
1,9 tysiecy laboratoriéw. To wszystko przyczynito sie do
przyspieszenia tempa wzrostu gospodarczego. Znacza-
co umocnila si¢ dzialalno$¢ przedsigbiorstw przemystu
przetworczego i sektora uslug wysokich technologii.
Ozywila si¢ rowniez dzialalno$¢ inwestycyjna. Istotne
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znaczenie mialo takze dostosowanie przepiséw do unij-
nego prawodawstwa, w tym wprowadzenie wspolnych
norm i certyfikatow oraz dostep do zamoéwien publicz-
nych - dzialo si¢ to przy wsparciu finansowym UE. Ze
$rodkow europejskich skorzystaly réwniez innowacyjne
sektory, zwlaszcza takie jak: informatyczny, nowych
technologii i kosmiczny.

SB: Zaczela si¢ nowa perspektywa finansowa, ktéra
bedzie trwata do 2020 r., na co mogq liczy¢ polskie firmy,
jakie warunki muszq spetniaé, aby korzystaé z funduszy
unijnych?

JP: Opracowujac instrumenty wsparcia, kierowali$my
sie w szczegolnosci potrzebami polskich mikro-, matych
i $rednich przedsiebiorstw, ktdre stanowia 99 proc. wszyst-
kich firm dziatajacych w naszym kraju. Z uwagi na ten fakt
najwiecej funduszy ze srodkéw europejskich zostato prze-
znaczonych wlasnie dla tego sektora. W ramach Progra-
mu Operacyjnego Inteligentny Rozwoj 2014-2020 bede
nadzorowal dzialania skierowane na podniesienie kon-
kurencyjnosci i innowacyjnosci polskich firm. Skupimy
sie przede wszystkim na umiedzynarodowieniu polskich
przedsiebiorstw oraz dalszym wsparciu rozwoju wspodt-
pracy pomiedzy nauka a przedsigbiorstwami. W aktu-
alnej sytuacji geopolitycznej, kiedy wsparcie eksportu jest
tak wazne dla polskiej innowacyjnej gospodarki, skupimy
sie na pomocy skierowanej dla startupéw oraz dostepie do
wysokiej jako$ci ustug niezbednych w procesie internacjo-
nalizacji. W lipcu oglosilismy konkurs Wsparcie inwestycji
w infrastrukture B+R przedsigbiorstw, skierowany do firm
planujacych utworzenie centrum badawczo-rozwojowego.
Kolejne konkursy w ramach Programu Operacyjnego In-
teligentny Rozwdj (POIR) zostang uruchomione w II po-
fowie 2015 r. Dla przedsigbiorcéw zamierzajacych nawia-
zaé wspolprace z sektorem nauki oraz wdrozy¢ wyniki
prac badawczo-rozwojowych dotyczacych innowacyjnego
rozwigzania Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczosci
przygotowala dodatkowe konkursy.

SB: Pan Premier w wywiadach czesto podkresla ogrom-
ng role innowacyjnosci w dziatalnosci polskich firm.
Prosze wigc nam sprecyzowaé, na jakie wsparcie Mini-
sterstwa i Srodki unijne w najblizszych latach mogq liczy¢
przedsigbiorstwa prowadzgce dziatalnos¢ innowacyjng?

JP: Kluczowym kierunkiem naszych dziatan jest dal-
sze wspieranie rozwoju wspélpracy pomiedzy nauka
i innowacyjnymi przedsi¢biorstwami. Chcemy réwniez
stworzy¢ infrastrukturalne zaplecza badawczo-rozwojowe
przedsiebiorstw oraz wspiera¢ wspdlprace miedzyna-
rodowg polskich przedsiebiorcow. Realizujemy obecnie
Program Operacyjny Inteligentny Rozwoj, ktérego celem
jest wspieranie realizacji calego procesu powstawania in-
nowacji: od fazy tworzenia si¢ pomystu, poprzez etap prac
nad nim, az po komercjalizacje wynikéw prac badawczo-
-rozwojowych. W jego ramach wspieramy gléwnie inno-
wacje produktowe i procesowe. Na szczeg6lna uwage za-
stuguja ekoinwestycje, ktére beda uzyskiwaty preferencje.
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Wsparciem obejmujemy réwniez proces inkubacji firm
opartych na innowacyjnych pomystach. Nalezy takze pa-
mieta¢ o tym, jak wazna dla rozwoju przedsigbiorczo$ci
jest jej internacjonalizacja. Efektem wsparcia w ramach
POIR w tym zakresie bedzie realizacja programéw bran-
zowych, reprezentujacych wybrane sektory gospodarki
o najwyzszym potencjale. Dodatkowo w ramach progra-
mu mozliwa jest realizacja konkurséw pilotazowych, te-
stujacych nowe formy wsparcia innowacji. Przewidujemy
réwniez utworzenie tzw. brokera innowacji, ktory bedzie
przekazywal wyniki badan z duzych przedsiebiorstw do
przedsiebiorstw z sektora MSP. W ramach tzw. bonéw na
innowacje chcemy z kolei wspiera¢ rozwoj kontaktéw po-
miedzy mikro- i matymi przedsigbiorcami a jednostkami
naukowymi.

Pragne raz jeszcze zwrdci¢ uwage Czytelnikoéw na fakt,
ze 27 lipca 2015 r. oglosilismy konkurs dla przedsiebior-
cow planujacych inwestycje w centra badawczo-rozwo-
jowe. Jest to specjalny instrument w ramach dzialania
Wsparcie inwestycji w infrastrukture B+R przedsigbiorstw
Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwoj. Zapewni
on wsparcie w tworzeniu i rozwijaniu wlasnych centréw
badawczo-rozwojowych, dzieki czemu przedsigbiorcy
uzyskaja mozliwos¢ prowadzenia prac badawczo-rozwo-
jowych, a nastepnie wprowadzenia efektow tych prac na
rynek. Lacznie na ten cel przeznaczono 2,3 mld z1, a na t¢
edycje konkursu 460 mln zt. Wnioski bedzie mozna skta-
da¢ od 1 wrzeénia do konca pazdziernika 2015 r. w Mini-
sterstwie Gospodarki.

Ponadto 31 lipca 2015 r. ogloszone zostaly na stronie
internetowej PARP kolejne dwa konkursy w ramach
dziatan nadzorowanych przez Ministerstwo Gospodarki.
W pierwszym z nich Badania na Rynek wsparcie udziela-
ne bedzie na realizacje projektéw dotyczacych wdrozenia
wynikéw prac badawczo-rozwojowych przeprowadzo-
nych przez przedsigbiorce z sektora MSP samodzielnie
lub na jego zlecenie, prowadzacych do wprowadzenia na
rynek nowych badz znaczaco ulepszonych produktéw
(wyrobdw lub ustug). Na te edycje konkursu przeznaczo-
no 500 mln zt. Nabory beda trwaé od 31 sierpnia do 30
wrzednia 2015 1.

Drugi to konkurs Bony na innowacje dla MSP, w ktérym
dofinansowanie przeznaczone jest na realizacje projektow
obejmujacych zakup od wykonawcy ustugi polegajacej na
opracowaniu nowego lub znaczaco ulepszonego wyrobu,
ustugi, technologii produkeji lub nowego projektu wzor-
niczego. Na te edycje konkursu przeznaczono 46,1 mln zi,
anabory bedg trwaly od 31 sierpnia do 30 grudnia 2015 r.

Do konica roku planowane jest jeszcze uruchomienie
konkurséw w dziataniach Proinnowacyjne ustugi I0B dla
MSP, Umigdzynarodowienie Krajowych Klastréw Kluczo-
wych oraz Wsparcie MSP w dostepie do rynku kapitatowe-
go - 4 Stock.

SB: Pan Premier steruje rowniez polskg dyplomacjg
handlowq, czyli 49 Wydziatami Promocji Handlu i In-
westycji dzialajgcymi w strukturach polskich Ambasad
i Konsulatow RP rozsianymi po calym swiecie. W ciggu
ostatnich lat resort gospodarki wprowadzit wiele innowa-
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cyjnych rozwigzati do ich dziatalnosci. O jednym z nich,
tj. Biurze Akceleracyjnym w San Francisco, utworzonym
przez Wydziat Promocji i Handlu Ambasady RP w Wa-
szyngtonie pisaliSmy juz na lamach Przeglgdu Organi-
zacji. Prosze powiedzied, jak Pan Premier widzi dalszy
rozwdj tej inicjatywy w najblizszych latach?

JP: Inwestycje w Dolinie Krzemowej to przyklad no-
wego podejscia administracji do dzialan na rzecz podnie-
sienia poziomu innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw.
Dzigki obecnosci polskiej reprezentacji na terenie Doliny
Krzemowej mozliwa jest realizacja dziatan, majacych na
celu podnoszenie innowacyjnoéci polskich firm, nawia-
zywanie wspolpracy, a takze ich umiedzynarodowienie.
Funkcjonowanie biura SVAC na Zachodnim Wybrzezu
ulatwia dostep do rynku globalnego dla polskich techno-
logii, produktéw i ustug. Daje takze mozliwo$¢ zdobycia
doswiadczenia na najbardziej konkurencyjnym rynku
technologicznym s$wiata. Pragne zauwazy¢, ze projekt
Polski Most Krzemowy cieszy si¢ ogromnym zaintereso-
waniem. Uwazam, Zze ma przed sobg bardzo obiecujaca
przyszloé¢. Rynek USA pozostaje niezmiennie bardzo
atrakcyjnym obszarem dla polskich firm i stwarza uni-
katowe warunki dla rozwoju mlodych firm i start-upéw
z branz zaawansowanych technologii. Licze, ze projekt
przyniesie wymierne korzysci i przetozy sie w przysztosci
na kontrakty dla polskich firm.

SB: Na zakoticzenie naszej rozmowy prosze powiedziec,
co wedlug Pana Premiera jest najwigkszym sukcesem, jaki
Pan osiggngl, pelnigc funkcje wicepremiera i ministra
gospodarki?

4

JP: Podejmujemy wiele dzialan, poprzez ktore chcemy
rozbudowywac¢ potencjal i konkurencyjnos¢ polskiej go-
spodarki. Koncentrujemy si¢ m.in. na stworzeniu przyja-
znych warunkéw dla biznesu — w zycie weszly juz cztery
ustawy deregulacyjne, ktérych celem jest zmniejszenie
obowigzkdéw i formalnosci cigzacych na przedsigbiorcach.
Projekt prawa dziatalno$ci gospodarczej, czyli nowej
konstytucji dla firm, zostal 28 lipca 2015 r. zaakceptowa-
ny przez Rade Ministréw. Z kolei Sejm przyjat réwniez
projekt ustawy dotyczacej mediacji i polubownych metod
rozwiazywania sporéw. Wielkie nadzieje pokladamy row-
niez w odbudowie szkolnictwa zawodowego - ten projekt
realizujemy wspolnie z resortami edukacji, skarbu oraz
pracy i polityki spotecznej. Kladziemy szczegdlny nacisk
na rozwdj systemu dualnego. Dzigki temu uczniowie
moga odbywac zajecia teoretyczne w szkolach, natomiast
praktyke w konkretnych zakladach pracy. Najbardziej
skutecznym sposobem edukacji zawodowej mlodziezy jest
bowiem lgczenie teorii ze zdobywaniem przez uczniow
praktycznych umiejetnoéci na rzeczywistych stanowi-
skach pracy w nowoczesnych firmach. Zobowiazalismy
wiec zarzadzajacych Specjalnymi Strefami Ekonomicz-
nymi (SSE) do zachecania firm strefowych do tworzenia
miejsc praktyk i stazy dla uczniéw oraz uruchamianie klas
patronackich. Przypomne tez przy tej okazji, ze dzigki sta-
raniom Ministerstwa Gospodarki dziatalno$¢ SSE udato
sie przedtuzy¢ co najmniej do 2026 r. O potencjale stref
$wiadczy m.in. to, ze w 2014 r. warto$¢ inwestycji na tych
terenach wyniosta 102 mld zI. To wzrost o ponad 8,8 mld
zt w poréwnaniu z rokiem 2013.

SB: Bardzo serdecznie dzigkuje za rozmowe.

DOSKONALENIE TRANSPORTU
WEWNETRZNEGO Z WYKORZYSTANIEM
KONCEPCJI LEAN - STUDIUM PRZYPADKU

Robert Ulewicz
Magdalena Mazur

Wprowadzenie

EAN Management jest obecnie jedna z najpopular-

niejszych koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem,
opartag na wielokryterialnej analizie i reorganizacji
sytemu produkcyjnego. Istotg filozofii LEAN jest ,0d-
chudzenie” przedsigbiorstwa poprzez gruntowne zmiany
jego struktury, majace jednak na celu zaréwno obnizanie
kosztéw, skracanie cykli realizacji produkgji, jak i pod-
wyzszanie poziomu jakosci oraz zdobywanie nowych
klientéw. Takie podejscie do zarzadzania przedsie-
biorstwem charakteryzuje konieczno$é szczegdlowego

identyfikowania, analizy, a w konsekwencji modelowa-
nia proceséw biznesowych (produkcyjnych). Stanowi to
podstawe do zrozumienia schematéw dzialann w anali-
zowanych obszarach przedsi¢biorstwa [Ulewicz, Bojano-
wicz, 2007, s. 71].

Uwarunkowania rynkowe, a przede wszystkim bar-
dzo dynamicznie zmieniajgce si¢ wymagania klienta
drastycznie skrdcily cykl zycia produktu. Odzwierciedle-
niem takiej sytuacji wewnatrz przedsigbiorstw jest roz-
szerzenie oferowanego asortymentu i produkcja seryjna
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spersonalizowana dla klienta (mass customization)
[Borkowski, Ulewicz, 2008, s. 121]. Kluczem wdraza-
nia koncepcji LEAN jest taka sprawno$¢ organizacyjna,
ktéra pozwala na szybkie i dynamiczne reagowanie na
zmiany otoczenia (system elastyczny). Popularnos¢
koncepcji LEAN wérdéd menedzeréw wynika z jej uni-
wersalno$ci i szerokiego wachlarza instrumentéw sto-
sowanych w celu maksymalizacji wykorzystania istnie-
jacego potencjatu, a dokladniej ujmujac - maksymalne
wykorzystanie tego co jest potrzebne i pozbycie sie tego
co nie potrzebne [Ulewicz, Kleszcz, 2014, s. 54]. LEAN
Management wymaga konsekwentnego i metodycznego
wdrozenia oraz dostosowania instrumentéw i technik
do lokalnych warunkéw analizowanego przedsigbior-
stwa [Jadhav i in., 2015, s. 179].

Artykul przedstawia problematyke wdrazania kon-
cepcji LEAN w sektorze malych i $rednich przedsie-
biorstw, ktére w chwili obecnej oczekuja na pomoc
merytoryczng w zakresie implementacji rozwigzan
szczuplej produkeji i zarzadzania. Efektywnos¢ wyko-
rzystania zasobow przedsiebiorstwa, w opinii wlasci-
cieli i kierownictwa matlych i §rednich przedsiebiorstw,
nabiera kluczowego znaczenia dla dalszego funkcjono-
wania i rozwoju tego typu przedsigbiorstw. W opraco-
waniu dokonano selekcji instrumentoéw, ktére moga po-
stuzy¢ do doskonalenia proceséw w matych i §rednich
przedsiebiorstwach. Zwrdcono szczegdlng uwage na
doskonalenie proceséw transportu wewnetrznego, kto-
ry w opinii pracownikéw jest jednym z pierwszych ob-
szarow wymagajacych podjecia dziatan doskonalacych.
W omawianym studium przypadku do identyfikacji
punktéw krytycznych strumienia warto$ci zastosowa-
no analiz¢ mapy procesow, ktora opracowano wspdlnie
z pracownikami produkcyjnymi badanego przedsie-
biorstwa. Do osiggniecia poprawy w zakresie trans-
portu wewnetrznego wykorzystane zostang wybrane
instrumenty LEAN, w tym reorganizacja wybranych
stanowisk produkcyjnych. Male i §rednie przedsigbior-
stwa zapewniaja wiekszo$¢ miejsc pracy (69% wedlug
danych GUS z 2013 roku) i stanowig 99,8% ogoélnej
liczby przedsiebiorstw. Jednak polskie mate i $rednie
przedsiebiorstwa wytwarzaja zaledwie 50% warto$ci
dodanej catej gospodarki w poréwnaniu do 58% dla
sektora matych i §rednich przedsigbiorstw w calej Unii
Europejskiej. Dane te dobitnie pokazuja, Zze wydajnos¢
pracy oraz efektywno$¢ wykorzystania zasobdw przed-
siebiorstwa pozostaje ponizej $redniej europejskiej.
Uzasadnione jest zatem podjecie dzialan na rzecz po-
prawy produktywnosci i efektywno$ci wykorzystania
zasobow w sektorze matlych i §rednich przedsigbiorstw.

Muda transportu

oréwnujac koncepcje LEAN do tradycyjnego po-
dejscia skupiajacego si¢ na szybszej pracy w celu
poprawy efektywnos$ci wykorzystania zasobow przed-
siebiorstwa i w konsekwencji poprawy produktywno-
$ci, podejscie LEAN skupia si¢ na eliminowaniu mar-
notrawstwa (z jezyka japonskiego Muda). Analizujac
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tradycyjny system produkcyjny, mozna stwierdzi¢, ze
tylko okoto 1% czasu pracy przypada na kreowanie
wartosci dodanej dla klienta, a pozostate 99% obejmuje
dziatania, ktére nie zwiekszajg wartosci dodanej. Ciagla
eliminacja Mudy prowadzi zatem do sytuacji, w kto-
rej czas catego procesu zbliza si¢ do czasu tworzenia
warto$ci dla klienta. Jest to stan pozadany, ktéry mak-
symalizuje efektywno$¢ wykorzystania zasobow przed-
siebiorstwa, zarazem obnizajac koszty jego funkcjo-
nowania. Poddajac analizie zalozenia koncepcji LEAN
i pojecia Mudy, mozna stwierdzié, ze wszystkie rodzaje
transportu sg marnotrawstwem [Netland i in., 2015,
s. 90]. Transport definiowany jest czesto iloscig wyko-
rzystywanych wézkoéw transportowych, przeno$nikow
paletowych, tonazem przemieszczanego tadunku itp.
Marnotrawstwo w transporcie niekoniecznie musi by¢
utozsamiane ze $rodkiem transportu. Muda w transpo-
rcie moze by¢ konsekwencja pozostatych typéw mar-
notrawstwa. Prekursor koncepcji LEAN Taiichi Ohno
[2008, s. 22] zdefiniowal siedem typoéw Mudy (rys. 1):

. Nadprodukeja. Produkowanie zbyt wiele i zbyt szybko.
Problemy z przeptywem informacji, materiatéw oraz
Zapasow.

- Braki. Czeste bledy pracownikéw biurowych, problemy
z jako$cig produktu, dostawy wadliwych materialow.

« Zbedne zapasy. Nadmierne zapasy i opdznienia infor-
macji lub produktéw. W rezultacie nadmierne koszty
i niewlasciwa obstuga klienta.

- Niewtasciwe metody wytwarzania. Zastosowanie nie-
wlasciwych narzedzi, procedur, metod, czesto w sytu-
acji, gdy prostsze podej$cie moze okazaé si¢ bardziej
efektywne.

- Nadmierny transport. Zbedny ruch ludzi, informacji
lub materialéw. W rezultacie zmarnowany czas, wysi-
tek i rosngce koszty.

. Przestoje. Dlugie okresy bezczynnosci ludzi, informa-
¢ji lub materiatéw. W rezultacie niewlasciwe przeptywy
i dlugie cykle produkeyjne.

« Zbedny ruch. Niewtasciwa organizacja stanowisk pra-
cy wynikajaca z nieergonomicznego zagospodarowania
przestrzeni roboczej.

Dalsza analiza zalozen koncepcji LEAN spowodo-
wala rozszerzenie zagadnienia o jeszcze jeden rodzaj
Mudy. J.P. Womack i D.T. Jones [2003, s. 126] w swojej
ksiazce ,,Think LEAN” okreslili 6smy typ Mudy, jakim
jest ,Produkcja wyrobéw niezgodnych z potrzebami
klienta”. Wymienione typy marnotrawstwa oddzialywa-
ja negatywnie na efektywno$¢ wykorzystania $rodkéw
transportu. Jest to czesto zwigzane ze ztym ukladem
hali produkcyjnej, zta organizacjg komérek produkceyj-
nych, uzywaniem trybu wsadowego, dlugimi termina-
mi realizacji, duzymi powierzchniami magazynowymi
oraz z czg¢sto wystepujacym problemem wlasciwego
szeregowania zadan. Transport sam w sobie jest mar-
notrawstwem, jednak nie jesteSmy go w stanie zupelnie
wyeliminowaé. Mozna jednak podja¢ dzialania majace
na celu proces cigglego doskonalenia calej firmy oraz
relacji z otoczeniem, co pozwala na ograniczenie funk-
cji wewnetrznych do dzialan absolutnie niezbednych.
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- 54

NIEWLASCIWE
METODY WYTWARZANIA

Rjys. 1. Rodzaje marnotrawstwa - MUDA
Zrodto: [Borkowski, Ulewicz, 2008]

Koncepcja LEAN
— usprawnianie procesow

K oncepcja LEAN wykorzystujaca polaczenie réznych
instrumentéw jest rozwigzaniem umozliwiajacym
stworzenie elastycznego systemu, ktory bedzie w stanie
dynamicznie reagowa¢ na zmiany zachodzgce wewnatrz
organizacji oraz w jej otoczeniu [Czerska, 2001, s. 145].
Widrazanie koncepcji w struktury przedsigbiorstwa wy-
maga cigglego doskonalenia organizacji poprzez liczne
szkolenia pracownikéw oraz podzialu obowigzkéw
i odpowiedzialno$ci poprzez wyodrebnienie matych
jednostek organizacyjnych lub zespoléw pracujacych
nad okre$§lonym zadaniem. Przebieg procesu doskona-
lenia catego przedsi¢biorstwa wedlug zalozen koncepcji
LEAN wymaga zastosowania wszystkich dostepnych in-
strumentdw, jakie oferujg nauki o zarzadzaniu [Nowa-
kowska-Grunt, 2006, s. 205]. Warunkiem wlasciwego
przebiegu procesu transformacji jest odpowiednie ich
pogrupowanie, ustalenie wzajemnych relacji i wyko-
rzystanie wynikéw analiz. Do podstawowych instru-
mentéw umozliwiajacych budowe sprawnej organiza-
cji, ktore wykorzystuje LEAN Management, zalicza si¢
[Bicheno, Holweg, 2009, s. 24]:

« Cykl Deminga (PDCA) - czyli dziatania nastepujace
po sobie w logicznym porzadku, realizujace podsta-
wowa zasade ciaglego doskonalenia funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

« Mapowanie Strumienia Warto$ci (VSM - Value Stream
Mapping), ktorego celem jest zgromadzenie danych
na temat rzeczywistych przeptywéw materialowych
i informacji.
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+ 58 - sposéb systematycznego uczenia sig, dyscypliny,
standaryzacji i dazenia do doskonatosci.

« TPM - Total Productive Maintenance (Globalne zarzg-
dzanie utrzymaniem ruchu). Dzialania ukierunkowane
na zapewnienie maksymalnej dostepnosci krytycznych
urzadzen produkeyjnych. Jest to jednoczesnie system,
ktéry umozliwia minimalizacje wystgpienia awarii
oraz poprawe jakosci dzigki zaangazowaniu wszystkich
pracownikow.

« SMED - Single Minutes Exchange of Die, odnosi si¢
do ,,redukeji czasu przezbrojenia maszyny”. SMED na-
biera szczegolnego znaczenia w organizacji produkeji
seryjnej i zapewnienia elastycznosci systemu.
Wszystkie wymienione instrumenty sa wspolzalez-

ne, funkcjonujg interaktywnie, wzajemnie si¢ wspierajg
i sg nierozlaczne. PDCA okresla dzialania, ktére sg typowe
dla ukladu sterowania ze sprzezeniem zwrotnym. Podjete
dzialania majg na celu realizacjg stworzonej wczesniej
wizji przedsiebiorstwa. Kierownictwo na podstawie planu
dostosowuje stworzong wizje rozwoju przedsigbiorstwa
do planu biznesowego organizacji i przeksztalca je w plany
akcji skierowane do poszczegdlnych poziomoéw organizacji.
Kolejny krok to wykonanie zgodnie ze wszystkimi punk-
tami opracowanego planu oraz ich okresowe sprawdzanie
- rewizja stosowanych miernikéw i wnioski do dalszej
dziatalnosci. Kazdy cykl musi by¢ zwieniczony wprowadze-
niem koniecznych zmian/korekt w planach i priorytetach,
by zapewni¢ sukces strategii. W odniesieniu do sfery pro-
dukeji, zgodnie z koncepcja LEAN, dokonuje si¢ minima-
lizacji zaangazowania $rodkéw oraz czasu potrzebnego na
przygotowanie produkeji i reakcji na zaméwienia klientow.
W tym zakresie wykorzystywane jest 5S, ktére w swoich
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zalozeniach ma na celu likwidacje strat powstatych wskutek

ztej organizacji stanowisk pracy. Koncepcja 5S oparta jest

na pieciu zasadach [Osada, 1991, s. 125]:

1. Selekcja (seiri) oznacza wybranie potrzebnych narze-
dzi, czesci i instrukcji, pozostale, niepotrzebne nalezy
usunag¢ ze stanowiska pracy.

2. Systematyka (seitori) oznacza staranng identyfikacje
przypisanych do stanowiska czesci i narzedzi dla tatwe-
go ich uzytku.

3. Sprzatanie (seisu) oznacza przeprowadzenie kampanii
czystosci, uporzagdkowanie miejsca pracy i jego otoczenia.

4. Standaryzacja (seiketsu) oznacza utrzymywanie stan-
dardow kazdego dnia, by zachowywac¢ stanowisko pra-
cy w idealnym stanie.

5. Samodyscyplina (shitsuke) oznacza stworzenie zwycza-
ju stosowania si¢ do pierwszych czterech ,,S” i utrzyma-
nia tego stanu.

Trzy pierwsze zasady majg na celu wprowadzenie
systemu do organizacji, natomiast kontynuacja dwoch
ostatnich zasad odpowiada za utrzymanie i dalszy rozwoj.
5S jest instrumentem doskonalacym organizacje miejsca
pracy, ktore ma na celu eliminacj¢ marnotrawstwa ruchu.
Natomiast lepiej zorganizowane stanowisko pracy pozwa-
la szybciej identyfikowaé pojawiajace si¢ problemy [Selej-
dakiin., 2012,s. 11].

SMED, czyli blyskawiczne przezbrajanie, ma na celu
skrocenie czaséw przezbrojenia poprzez racjonalizacje
czynno$ci  przygotowawczo-zakonczeniowych. Twoérca
tej metody jest Shigeo Shingo [1989, s. 47], ktory w czasie
swoich badan stwierdzil, ze operacje przezbrajania mozna
podzieli¢ na dwie grupy:

- wewnetrzne — operacje, ktore s3 mozliwe (moga by¢
wykonane) tylko podczas postoju maszyny,

. zewnetrzne — operacje, ktore s3 mozliwe do wykona-
nia bez potrzeby wylaczania maszyny, czyli podczas jej
pracy.

Zalozeniem SMED jest odrdznienie przezbrajania
zewnetrznego od wewnetrznego i zmiany w miare moz-
liwoéci czynnoéci z wewnetrznych na zewnetrzne oraz
udoskonalenie obu tych operacji w celu skrocenia czaséw
ich realizacji. Celem jest wykonywanie podczas przez-
brojenn zewnetrznych tylko bezwzglednie koniecznych
prac. Wszystkie inne czynno$ci wykonuje si¢ przed lub
po przezbrojeniu.

TPM (ang. Total Productive Maintenance) to systemo-
we podejscie do caloksztaltu obstugi obiektow technicz-
nych wraz z ich wyposazeniem. Globalne zarzadzanie
utrzymaniem ruchu zapoczatkowane zostalo w latach
60. w zakladach produkcyjnych Toyoty dla zapewnie-
nia pelnej sprawno$ci wszystkich maszyn i urzadzen
w celu utrzymania stabilnosci proceséw wytworczych.
Istota TPM oparta jest na porzuceniu strategii eksplo-
atacji obiektow technicznych ,o0d awarii do awarii” na
rzecz strategii planowania eksploatacji wedtug ich stanu
technicznego [Borkowski i in., 2006, s. 54]. System TPM
dotyczy wszystkich wydzialéw (poczawszy od plano-
wania, poprzez wydzialy produkcyjne wykorzystujace
wyposazenie w procesach wytworczych, skonczywszy
na wydziatach utrzymania ruchu), stuzy maksymalizacji
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skutecznosci wyposazenia technicznego, obejmujac caly
okres eksploatacji wyposazenia. Program TPM obejmuje
poprawe produktywnosci poprzez eliminacje przestojow
maszyn i urzadzen, co prowadzi réwniez do obnizania
wskaznikéw defektéw. Waznym elementem koncepcji
jest wlaczenie operatorow maszyn do wykonywania
zabiegéw prewencyjnych (czyszczenie, kontrola, sma-
rowanie, drobne naprawy) oraz poprawa niezawodnosci
maszyn i urzadzen poprzez wykorzystanie zespoldéw
poprawy (np. wplyw operatora na poprawe konstrukeji
maszyny czy tez przyrzadu obrobczego). Wydajnos¢ sys-
temu, realizujacego proces wytwarzania, zalezy gltéwnie
od integracji pracy ludzi i obiektow technicznych. Praca
ludzi polega na poprawnej obstudze obiektéw technicz-
nych, wymianie narzedzi i oprzyrzadowania, regulacji,
czyszczeniu itp. w taki sposdb, aby umozliwi¢ niezaklo-
cong realizacje procesow produkcyjnych. TPM wymaga
wlaczenia wszystkich pracownikéw do identyfikacji, mo-
nitorowania i usuwania przyczyn strat w wyniku: awa-
rii, drobnych przestojow, biegu jalowego, pracy ponizej
nominalnych osiagédw, przezbrojen i niezadowalajacej
jakosci [Kubis, 2005. s. 296]. Kluczowym miernikiem
wykorzystania maszyn w TPM jest wspotczynnik OEE.
Calkowita efektywno$¢ wykorzystania urzadzenia jest
miarg, ktora odzwierciedla dostepnosé¢ czynnej pracy
maszyny pracujacej wedlug planowanego obcigzenia
oraz jakoéci produkowanych przez maszyne wyro-
béw. Catkowita efektywno$¢ urzadzenia OEE (Overall
Equipment Effectiveness) szacowana jest wedlug wzoru
[Nakajima, 1988, s. 65]:

OEE = Dostepnosé(%) x Wydajnosé(%) x Jakosé(%),

gdzie:

Dostepnos¢ — stosunek czasu faktycznie mozliwego do
wykorzystania w celu wytwarzania do czasu nominalnego
(%); od czasu nominalnego nalezy odja¢ czasy wszelkich
przerw, napraw, przegladow, przezbrojen itd.;

Wydajnos¢ - stosunek szybkosci rzeczywistej do szybko-
$ci nominalnej okreslonej przez producenta urzadzenia (%);

Jako$¢ — zdolno$¢ wytwarzania zgodnie ze specyfikacja
produktu (%).

Praktyczne wykorzystanie
mapowania procesow

M ale i $rednie przedsigbiorstwa w momencie osig-
gniecia tzw. efektu skali zaczynajg mie¢ problemy
w zakresie organizacji produkeji i odpowiedniego bilan-
sowania kosztow prowadzonej dzialalnosci. Przedsiebior-
stwa tego typu czesto pozbawione sa wsparcia meryto-
rycznego w zakresie wdrazania koncepcji LEAN. Z tego
powodu do badan zakwalifikowano przedsi¢biorstwo
produkcyjno-ustugowe produkujace okucia budowlane
i drobne elementy dla przemystu motoryzacyjnego oraz
ustugowo realizujagce nanoszenie powtok ochronnych
i dekoracyjnych w technologii galwanicznej. Analizowane
przedsiebiorstwo wielkoécig oraz profilem dziatalno$ci
(produkcyjno-ustugowy) jest dobrym reprezentantem
sektora matych i $rednich przedsi¢biorstw. Istotnym
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elementem wyboru przedsigbiorstwa byla postawa i zaan-
gazowanie naczelnego kierownictwa w doskonalenie reali-
zowanych procesow. Czestym problemem w fazie poczat-
kowej wdrazania LEAN jest wlasciwe sprecyzowanie celu,
ktory przedsigbiorstwo chce osiagna¢. Celem nie moze by¢
redukcja kosztow. Gtéwnym celem przedsigbiorstwa jest
wypracowanie zyskow, redukcja kosztow moze by¢ droga
do osiggniecia dodatkowego zysku, natomiast nie powin-
na by¢ celem sama w sobie. Po wstepnym przeszkoleniu
pracownikéow w przedsigbiorstwie ustalono zakres dzialan
i priorytetéw. Zalozono, ze wdrazane dzialania majg mie¢
charakter niskobudzetowy zgodnie z koncepcja Kaizen. Na
wzdr rozwigzania zastosowanego w Toyocie przyjete zostalo
zalozenie zachowania stanu osobowego w celu zapewnienia
dobrej atmosfery w przedsiebiorstwie. Nastepnie wyodreb-
niono grupe asortymentowa (koncéwki linki sprzegta), kto-
ra posiada znaczacy udzial procentowy w generowanych
przychodach. W oparciu o sugestie pracownikéw zwrocono
szczeg6lng uwage na problem transportu wewnetrznego,
ktory w opinii pracownikéw nie jest efektywny.

W celu wdrozenia zasad szczuplego zarzadzania ma-
teriatami w pierwszej kolejnosci dokonana zostala iden-
tyfikacja stanu obecnego poprzez tzw. mapowanie [Koch,
2003, s. 76]. Mialo to na celu analize przeplywu materia-
tu wedlug zasady ,door to door” Analiza okreslonego
strumienia wartosci obejmuje wszystkie dzialania prze-
prowadzenia produktu przez proces od podstawowych
surowcow do ostatecznych klientéw. Na rysunku 2 przed-
stawiono opracowang mape stanu obecnego przeplywu
materialdw dla wybranej grupy asortymentowe;j.

W wyniku prac zespolu i analizy mapy stanu obec-
nego zidentyfikowano gtéwne rodzaje marnotrawstwa
(Muda): nadmierny transport, zbedne zapasy, zbedne
ruchy, przestoje i niewlasciwe metody wytwarzania, a tak-
ze nadprodukcje, ktére prowadza do nieréwnomiernosci
obcigzenia (Mura). W oparciu o wczeéniej zgromadzone

4

informacje od pracownikéw okreslono rozsadne do osia-
gniecia cele dla szczuptego systemu produkeji:
ograniczenie liczby  pracownikéw  zaangazowa-
nych w operacje przemieszczania materialu na hali
produkeyjnej,

. wyeliminowanie konieczno$ci angazowania operato-
réw do przenoszenia czesci wewnatrz hali produkeyjnej,
ograniczenie powierzchni hali przeznaczonej na skla-
dowanie zapasow czeéci,

zwiekszenie wspodlczynnika rotacji zapasow,
zwiekszenie taktu dostarczania zapasow czesci do
gniazd produkcyjnych,

osiggniecie poziomu 100% wykonania planowanej pro-
dukcji zmianowej,

- wyeliminowanie poruszania si¢ wozkow widlowych
dostarczajacych czesci na hali produkeyjne;j.

W celu osiggniecia zamierzonych celéw zapropono-
wano wdrozenie przeplywu jednej sztuki, co w sposéb
znaczacy spowoduje:

- zwickszenie elastycznoéci (czas wytworzenia jednej
sztuki jest bardzo krotki, system moze elastyczniej rea-
gowa¢ na potrzeby klienta, wytwarzajac dokladnie to,
czego oczekuje),

- podniesienie produktywnos$ci (w przypadku komorki
przeplywu jednej sztuki bardzo niewiele jest czynnosci
nieprzynoszacych wartosci dodanej),

- podniesienie jako$ci (wbudowanie jakosci w przeptyw
jednej sztuki jest znacznie tatwiejsze niz w przypadku
innej organizacji produke;ji),

. uwolnienie powierzchni fabrycznej (w komorce
wszystko umiejscowione jest blisko siebie, a zapasy zaj-
muja tylko bardzo niewielka powierzchnig),

. poprawe bezpieczenstwa (przemieszczanie po hali
mniejszych partii materialu — eliminacja wézkow wi-
dlowych, ktére byly gtéwna przyczyng wypadkow),

. zmniejszenie kosztow zapasow.
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Rys. 2. Mapa stanu obecnego strumienia wartosci dla produkcji koricowki linki sprzegta

Zrédto: opracowanie wtasne
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W wyniku implementacji opracowanych dziatan do-
skonalgcych dokonano reorganizacji ustawienia maszyn
i urzadzen z ustawienia tradycyjnego z maszynami pogru-
powanymi wedle rodzaju w komorke szczuplej produke;ji.
Komorke utworzono na ksztalt litery U, ktdry jest szcze-
golnie korzystny dla wydajnego ruchu ludzi i materiatéw
oraz dobrej komunikatywno$ci. Zaproponowany schemat
reorganizacji ustawienia maszyn na hali produkcyjnej
przedstawiono na rysunku 3.
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Rys. 3. Zmiany reorganizacyjne ustawien maszyn podmiotu ba-
dawczego: a) przed wdrozeniem zasad LEAN, b) po wdrozeniu
zasad LEAN

Zrédto: opracowanie wtasne

Przeanalizowano doktadnie metody transportu
wewnetrznego. Zrezygnowano z woézka widlowego ze
wzgledu na koszty samego wozka i jego eksploatacji, jak
réwniez konieczno$¢ szerokich $ciezek przejazdu. Dodat-
kowym argumentem wyeliminowania udziatu wézka wi-
dlowego w procesach transportu wewnatrz hali produk-
cyjnej jest fakt, ze przewozi on pelne palety czesci, ktére
w takich ilo$ciach generuja niepotrzebne zapasy w toku
produkcji. Zaproponowano znacznie wydajniejsze czest-
sze dostawy mniejszych partii do gniazd produkcyjnych.
Na hali produkcyjnej wyznaczono nowe $ciezki dostaw
(zgodnie z zasadg: szerokos¢ $ciezki jednokierunkowej
wynosi 1,8 m, a dwukierunkowej - 3,6 m). Do transpor-
tu wewnetrznego zastosowano woézki z dwiema osiami
skretnymi. Podjete dziatania w postaci mapy procesdéw
przedstawiono na rysunku 4.
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Bardzo waznym elementem wdrozonych dzialan do-
skonalacych jest ustawienie taktu produkcyjnego zapew-
niajacego swobodny przeplyw materialéw przez wszystkie
procesy wytworcze bez tworzenia tak zwanych waskich
gardel przeplywu. Rozmieszczenie stanowisk roboczych
w tzw. gniazda (w ksztalcie litery U) wymusza réwnowaze-
nie linii produkcyjnej. Pierwszym krokiem w tym kierunku
bylo okreélenie podstawowych charakterystyk gniazda
poprzez dostepny fundusz pracy, stopien obcigzenia pra-
cownika oraz plany wielkoéci produkeji. Kolejnym etapem
dzialan bedzie analiza stanu docelowego pod katem moz-
liwosci potencjalnego doskonalenia przeplywu materialéw
i wyrobow.

Podsumowanie

aleisérednie przedsi¢biorstwa trafiajg na duza bariere

we wdrazaniu koncepcji LEAN. Najczestszymi pro-
blemami s miedzy innymi: bariera w kontaktach pomie-
dzy kierownictwem a pracownikami, brak standaryzacji,
krétkotrwate cele finansowe oraz utozsamianie LEAN ze
zmniejszeniem stanu zatrudnienia. Niestety, takie podej-
$cie, okreslane angielskim terminem short-termism, jest
czestym bledem popelnianym przez male i §rednie przed-
siebiorstwa. Wystepuja tez bledy systemowe, ktore polega-
ja na ograniczeniu koncepcji LEAN do dzialu produkcji
czy tez braku zdefiniowanych stabych punktéw systemu
(np. waskich gardet). W opracowaniu przeprowadzono
studium przypadku firmy produkcyjno-ustugowej, ktéra
stanela przed koniecznoscig wzostu produkeji przy ist-
niejacej niezbyt efektywnej strukturze produkcyjnej oraz
problemami z transportem wewnetrznym. Kierownictwo
przedsiebiorstwa dostrzeglo konieczno$¢ zmian, ale réw-
niez obawy pracownikéw przed tymi zmianami. Dopiero
cykl krotkich szkolen, czesto na hali przy stanowiskach
pracy, umozliwil osiagniecie wspolpracy pracownikow
i kierownictwa w doskonaleniu realizowanych proceséw.
Wspdlnie okreslono realne i osiggalne cele. Zapropono-
wane rozwigzania, czesto opracowane wspdlnie z pracow-
nikami przedsi¢biorstwa, w znaczacy sposéb przyczynily
sie do poprawy efektywnosci transportu wewnetrznego.
Efektem ubocznym wprowadzonych dzialan z zakresu
doskonalenia transportu bylo obnizenie poziomu ryzyka
wypadku pracownika za sprawg wyeliminowania wozka
widlowego na hali produkcyjne;j.

Zastosowanie metody mapowania procesu ujawnito ob-
szary zwiekszonych zapaséw w toku produkeji, czego efek-
tem byta reorganizacja w postaci przejécia na system ssacy,
a opracowany przeplyw jednej sztuki zredukowal ilos¢
materiatu w toku produkeji. W ten sposéb wyeliminowano
réwniez zbedne operacje transportowe oraz zyskano wolng
powierzchni¢ na hali produkcyjnej. Po zaproponowaniu
zmian w analizowanym przedsiebiorstwie produkcyjno-
-uslugowym dokonano reorganizacji ustawienia maszyn
i urzadzen. Zastosowano ustawienie w ksztalcie litery ,,U”
Jest to rozwiazanie bardziej ergonomiczne, ktore ulatwia
komunikacje miedzy pracownikami. Wdrozenie zaprezen-
towanej reorganizacji linii w konsekwencji przyniosto wy-
mierne korzys$ci w postaci: wzrostu stopnia wykorzystania
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posiadanych §rodkow trwatych, zmniejszenia zapasdw pro-
dukeji w toku i wzrost wydajnosci.

Widrozenie propozycji reorganizacji przedsiebiorstwa
przyniosto wymierne efekty: wyeliminowano konieczno$¢
przenoszenia czeéci przez operatoréw pomiedzy stanowiska-
mi obrébki mechanicznej; ograniczono o 3/4 powierzchnie
hali przeznaczona na skladowanie miedzyoperacyjne zapa-
sOw czesci; w znacznym stopniu obnizono poziom zapaséw
przy gniazdach obrdbczych; podwojono wspotczynnik
rotacji zapaséw na hali produkcyjnej; ograniczono liczbe
pracownikow obstugujacych transport wewnetrzny na hali
produkeyjnej oraz zrezygnowano z wykorzystywania woz-
kéw widlowych do transportu wewnatrz hali produkcyjne;j.
Analiza przedstawionego przypadku wykazala, ze istnieje
duzy potencjal i zapotrzebowanie na rozwiazania z zakresu
LEAN w malych i $rednich przedsigbiorstwach. Stosowa-
nie filozofii LEAN w przedsiebiorstwach wymaga jednak
pokonania barier zwigzanych z nieufnoécia wobec inno-
wacyjnych rozwigzan w obszarze organizacji i zarzadzania.
Sektor malych i $rednich przedsi¢biorstw nie wykorzystuje
specyficznych instrumentoéw, takich jak Six Sigma, oraz me-
tod informatycznego wsparcia zarzadzania. Jak potwierdza
przedstawione studium przypadku, przedsiebiorstwa sektora
MSP s3 otwarte na niskobudzetowe rozwigzania w oparciu
o proces ciaglego doskonalenia zgodny z koncepcja Kaizen.

dr hab. inz. Robert Ulewicz, prof. PCz
Politechnika Czestochowska

Wydziat Zarzgdzania

e-mail: ulewicz@zim.pcz.pl

dr inz. Magdalena Mazur
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzqdzania
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Improvement of Internal Transport
by Means of LEAN Concept — Case Study

Summary

LEAN concept has been widely used as an effective tool in
the process of waste elimination in the enterprises. Small
and medium-sized enterprises are a main element in the
development of the national economy. The most important
element of their competitiveness is to improve the
productivity of the system through the waste elimination.
Practical use of selected instruments the LEAN concept is
presented in this article. These instruments are designed
to identify and eliminate the waste in area of internal
transport. The research were taken in production and
service company that operates in the market of small and
medium-sized enterprises.

Keywords

LEAN Management, Muda, transport logistics
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WYKORZYSTANIE PLANU RESTRUKTURYZACJI
PRZEDSIEBIORSTW W RAMACH SADOWYCH
PROCEDUR NAPRAWCZYCH

Stawomir Witkowski

Wprowadzenie

R estrukturyzacja to systemowa przebudowa, moder-

nizacja lub unowoczeénienie czy uwspoéiczesnie-

nie struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania

przedsigbiorstwa [Borowiecki, Nalepka, 2003, s. 77],

ktoérej celem jest biezace (operacyjne) i dilugofalowe

(strategiczne) ksztaltowanie atrybutéw jego podmio-

towosci pod katem zmian w otoczeniu i wewnetrznych

potrzeb samego przedsigbiorstwa [Suszynski, 2003,

s. 71]. Restrukturyzacja, w szczegdlnos$ci restruktury-

zacja naprawcza, jest zlozonym i wielowymiarowym

procesem wymagajacym czesto niestandardowego

i interdyscyplinarnego podejscia. Wlasciwe zaprojek-

towanie procesu restrukturyzacji pozwala na sprawne

zarzadzanie procesem zmian. Umozliwia rowniez:

1) skoncentrowanie uwagi kierownictwa na najwazniej-
szych dzialaniach,

2) zainicjowanie zmiany w kulturze organizacji i mental-
noéci pracownikéw,

3) ustrukturyzowanie procesu,

4) okreslenie miernikéw efektywnoséci niezbednych do
monitorowania procesu,

5) okre$lenie potrzeb finansowych,

6) podjecie staran celem pozyskania zrodet finansowania

[Slatter, Lovett, 2001, s. 170].

Skutecznos$¢ i efektywnos$¢ procesu restruktury-
zacji przedsiebiorstwa w duzym stopniu zalezy od
wlasciwego zaplanowania dzialan naprawczych i ich
formalizacji w postaci planu restrukturyzacji. Plan
ten powinien stanowi¢ podstawowe narzedzie za-
rzagdzania w procesie restrukturyzacji naprawczej,
szczeg6lnie realizowanym w ramach sadowych pro-
cedur naprawczych'. Aktualne obowiazujace przepisy
nie wykorzystuja prawidtowo planu restrukturyza-
cji w postepowaniach, ktéorych celem jest sanacja
przedsiebiorstwa. Wplywa to bezpoérednio na niskg
skuteczno$¢, ale rowniez ograniczone wykorzystanie
sagdowych procedur naprawczych w procesie restruk-
turyzacji przedsiebiorstw.

Ustawa z dnia 15 maja 2015 r. Prawo Restrukturyza-
cyjne uwypukla znaczenie planu restrukturyzacji jako
kluczowego narzedzia zarzadzania zmianami. W usta-
wie tej plan restrukturyzacji stanowi nie tylko kryte-
rium decyzyjne w zakresie wszczecia sagdowych pro-
cedur naprawczych i w dalszej perspektywie przyjecia
propozycji uktadowych, ale przede wszystkim jest to:

- narzedzie stuzace informowaniu wierzycieli o sytuacji
przedsigbiorstwa i zasadnosci podejmowanych dzialan
restrukturyzacyjnych,

. narzedzie nadzoru nad prawidtowoscig zmian realizo-
wanych w ramach postepowan uktadowych,

- narzedzie zarzadzania zmiang i plan dzialania zarzadcy
W postepowaniu sanacyjnym.

Celem niniejszego artykulu jest analiza i ocena sposo-
bu wykorzystania planu restrukturyzacji jako narzedzia
zarzagdzania zmianami w przedsigbiorstwie w ramach
sagdowych procedur naprawczych. Plan ten jest waznym
narzedziem wspomagajacym zarzadzanie w procesie re-
strukturyzacji naprawczej, a jego wlasciwe przygotowanie
i wdrozenie implikuje skutecznos¢ i efektywnos¢ procesu
restrukturyzacji. Realizacja wskazanego celu artykulu
zostala przeprowadzona w oparciu o analize literatury
przedmiotu, w tym réwniez przepiséw prawa reguluja-
cych sadowe procedury naprawcze.

Plan restrukturyzacji jako narzedzie
zarzqdzania zmianami

R estrukturyzacja jak kazdy proces w przedsi¢ebiorstwie
wymaga wlasciwego zaplanowania, zorganizowania,
wdrozenia i kontroli. Restrukturyzacja naprawcza, ktorej
przeprowadzenie wymuszone jest zjawiskami o charak-
terze kryzysowym, wymaga szczegélnej dyscypliny i mo-
tywacji wszystkich uczestnikow procesu na kazdym jego
etapie. Przygotowanie do wdrozenia dzialan napraw-
czych rozpoczyna procedura analityczno-diagnostyczna,
ktorej celem jest opis stanu przedsi¢biorstwa, okreslenie
przyczyn kryzysu i wskazanie mozliwosci rozwiazania
probleméw. Procedura ta obejmuje analize dzialalnosci
przedsigbiorstwa oraz analize jego otoczenia. Gldéwne
problemy przedsi¢biorstwa o charakterze endogenicz-
nym pozwala zdefiniowaé analiza dziatalnosci przedsie-
biorstwa, ktéra powinna obejmowaé zaréwno sytuacje
prawng przedsiebiorstwa, system zarzadzania, potencjat
techniczno-technologiczny, jak i zasoby przedsiebiorstwa
oraz jego sytuacje finansowa. Analiza otoczenia pozwa-
la okresli¢ czynniki ogélne tworzace uwarunkowania
procesu restrukturyzacji (analiza makrootoczenia)
oraz zewnetrzne przestanki zmian w przedsigbiorstwie
(analiza otoczenia konkurencyjnego). Zakres analizy
przedsiebiorstwa, a w dalszej perspektywie zakresy



A

planowanych i wdrazanych zmian wymuszaja koniecz-

no$¢ zaangazowania w proces restrukturyzacji przed-

siebiorstwa szerokiego grona specjalistdw z réznych
dziedzin.

Restrukturyzacja jako systemowa przebudowa podsta-
wowych atrybutdéw przedsigbiorstwa stanowi szczegdlny
proces zarzadzania zmianami. W procesie tym mozna
wyodrebni¢ etapy i elementy, ktérych zaprojektowanie po-
zwala na skuteczng implementacj¢ zmian. Programowanie
zmian wymaga okreélenia ogolnej architektury procesu,
ktéra w toku prac planistycznych podlega konkretyzacji
w postaci projektu zmian i uszczegdtowieniu w ramach
programow czastkowych [Bainbridge, 1996, s. 42].

Transponujac ogdlny proces projektowania zmian na
proces planowania dziatan restrukturyzacyjnych, mozna
wskaza¢ w nim nastepujace etapy:

1) okreslenie podstawowych wyznacznikéw —strategii
przedsiebiorstwa oraz najwazniejszych celow i zatozen
procesu restrukturyzacji,

2) wskazanie zakresu zmian i przeksztalcen w podstawo-
wych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa (dzia-
falnos¢ operacyjna, system organizacji i zarzadzania, za-
soby przedsigbiorstwa, finanse, struktura wlasnos$ciowa),

3) okreslenie spodziewanych efektéw oraz kosztow re-
strukturyzacji wraz z projekcja wynikow jej przepro-
wadzenia,

4) okreslenie mozliwosci i ograniczen (ryzyk) procesu re-
strukturyzacji,

5) okreslenie planéw i harmonograméw przedsiewzieé
restrukturyzacyjnych jako narzedzia operacyjnego
w fazie organizacji prac wdrozeniowych [Suszynski,
2003, 5. 96-101].

Przy planowaniu dziatan restrukturyzacyjnych wydaje
sie rowniez zasadnym siegniecie do koncepcji zarzadza-
nia przez warto$¢. Zgodnie z nig, nadrzednym celem
przedsiebiorstwa jest maksymalizowanie jego warto$ci
rynkowej. Cel ten determinuje zakres i podejécie do pro-
cesu restrukturyzacji, ktory nalezy uksztaltowaé w sposdb
umozliwiajacy wyzwolenie potencjalu przedsiebiorstwa
i przez to maksymalizacje jego wartosci rynkowej. Model
oceny dziatan restrukturyzacyjnych T. Copelanda, T. Kol-
lera i J. Murrina opisuje proces prowarto$ciowej restruk-
turyzacji, ktorej czastkowe i syntetyczne efekty mierzone
sg przyrostem warto$ci tego przedsiebiorstwa. Model
ten pozwala zobrazowa¢ efekty restrukturyzacji, a takze
$ledzi¢ na kolejnych etapach zmieniajacy si¢ potencjat
warto$ci przedsiebiorstwa oraz czynniki majace na niego
wplyw [Jaki, 2012, s. 205-207].

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz plan restruktury-
zacji powinien okresla¢ aktualny stan przedsi¢biorstwa,
jego strategiczne, operacyjne i finansowe zamierzenia oraz
sposdb ich realizacji. W szczegdlnosci plan restrukturyza-
cji powinien obejmowac:

1) informacje o przedsigbiorstwie - histori¢ przedsigbior-
stwa ze szczegélnym uwzglednieniem jego osiggnie¢
i kluczowych czynnikéw sukcesu,

2) analize otoczenia z uwzglednieniem branzy jako calo-
$ci, obstugiwanych sektoréw, konkurencji, produktéw
substytucyjnych, analize sil klientéw i dostawcow,
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3) szczegOltowa prezentacje strategii restrukturyzacji,
w tym: opis produktow, obszar rozwoju przewagi kon-
kurencyjnej, rynki, kanaly dystrybucji, ale réwniez
zakres i obszary redukcji kosztow oraz skali dzialal-
nosci,

4) opis pozadanego stanu docelowego,

5) analiz¢ operacyjng zawierajaca ocene najistotniejszych
mocnych i stabych stron oraz mozliwosci i zagrozen
dla usprawnienia najwazniejszych proceséw i funkeji
(SWOT),

6) operacyjne plany dzialania — transponowanie strategii
restrukturyzacji w programy operacyjne,

7) projekcje finansowe okreslajace finansowe konsekwen-
cje wdrozenia strategii restrukturyzacji i poszczegol-
nych operacyjnych planéw dzialania,

8) opis procesu wdrozenia okreslajacy ,,kamienie milowe”,
kluczowe mierniki efektywnos$ci, harmonogram spra-
wozdawczo$ci, program komunikacji,

9) analize i oceng ryzyk,

10) podsumowanie (executive summary) stanowiace zwie-
zly przeglad najwazniejszych elementéw planu [Slatter,
Lovett, 2001, s. 171-172].

Juz sam proces przygotowania planu restrukturyzacji
pozwala zainicjowaé pozytywne zmiany w organizacji.
Proces analizy zmusza osoby zaangazowane w przygoto-
wanie planu do krytycznego przyjrzenia si¢ dotychczaso-
wej dzialalnosci i identyfikacji obszaréw wymagajacych
ingerencji. Opracowywanie planu daje mozliwo$¢ wtas-
ciwego zaprojektowania procesu zmian, okreslenia hie-
rarchii celow i struktury koniecznych do podjecia dzia-
tan naprawczych. Tym samym proces przygotowywania
planu integruje kluczowych pracownikéw wokél naj-
istotniejszych probleméw organizacji i ukierunkowuje
dzialania zarzadu na ich rozwigzywanie.

Plan restrukturyzacji w sqdowych
procedurach naprawczych

P ostepowania sagdowe jako procedury o okreslonym
stopniu formalizacji powinny przypisywac szczegolna
role planowi restrukturyzacji. Tymczasem ustawa z dnia
28 lutego 2003 r. Prawo Upadlo$ciowe i Naprawcze (dalej:
PUIN) w aktualnym brzmieniu nawet nie postuguje si¢
pojeciem planu restrukturyzacji. W postepowaniach, ktd-
rych celem powinna by¢ sanacja przedsiebiorstwa, usta-
wodawca nakazuje jedynie przedlozy¢ wybrane informa-
cje, stanowigce elementy planu restrukturyzacji w formie
uzasadnienia propozycji ukltadowych — w postepowaniu

upadlo$ciowym z mozliwosécig zawarcia ukltadu (art. 280

PUIN) - lub planu naprawczego — w postepowaniu na-

prawczym (art. 502-504 PUIN).

Uzasadnienie propozycji ukladowych zgodnie z art.

280 PUIN powinno zawierac:

1) opis stanu przedsigbiorstwa ze szczegdlnym okresle-
niem jego sytuacji ekonomiczno-finansowej, prawnej
oraz organizacyjnej,

2) analize sektora rynku, na ktérym przedsi¢biorstwo
upadlego dziala, z uwzglednieniem pozycji rynkowej
konkurencji,
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3) metody i zrodla finansowania wykonania ukladu
z uwzglednieniem przewidywanych wpltywéw i wydat-
kéw w czasie wykonywania ukladu,

4) analize poziomu i struktury ryzyka,

5) ocene alternatywnego sposobu restrukturyzacji zobo-
wigzan,

6) osoby odpowiedzialne za wykonanie ukladu (imiona
i nazwiska),

7) system zabezpieczenia praw i interesow wierzycieli na
czas wykonania ukfadu.

Nadrzednym celem przedlozenia wyzej wskazanych
informacji jest umozliwienie uczestnikom postepowania
oceny mozliwosci wykonania ukladu i podjecie decyzji
co do sposobu glosowania nad propozycjami uktadowy-
mi. Przepis nie przewiduje koniecznosci przedtozenia
szerszych informacji dotyczacych ogoélnej strategii re-
strukturyzacji przedsiebiorstwa, dzialan operacyjnych czy
planu ich wdrozenia. Ograniczenie zakresu informacji
przekazywanych przez przedsigbiorce powoduje, iz pro-
pozycje ukladowe odbierane s3 w oderwaniu od szerszej
strategii restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Nie pozwa-
la to na oceng skuteczno$ci narzedzi wspomagajacych
restrukturyzacje realizowana w ramach postgpowania
ukladowego, ich wplywu na mozliwos$¢ sanacji przedsie-
biorstwa, a w dalszej perspektywie skuteczne monitoro-
wanie procesu restrukturyzacji. To wszystko prowadzi do
wypaczenia odbioru spotecznego celu postepowania ukla-
dowego, ktore w praktyce traktowane jest jako postepo-
wanie zmierzajace do udzielenia wsparcia przedsi¢biorcy
kosztem jego wierzycieli. Wplywa to w oczywisty sposob
na brak przekonania przedsigbiorcow co do zasadnosci
wykorzystywania postepowania ukladowego w procesie
restrukturyzacji przedsiebiorstwa. W latach 2009-2010
w wydzialach gospodarczych ds. upadio$ciowych i na-
prawczych sadéw rejonowych dla Krakowa Srédmiescia,
dla miasta stolecznego Warszawa oraz dla Wroctawia
Fabrycznej wplyneto tacznie 1899 wnioskéw o ogloszenie
upadlosci, z czego: 732 zostalo prawomocnie zwrdcone,
494 oddalone, 303 skutkowaly ogtoszeniem upadtosci
likwidacyjnej, a w zaledwie 57 przypadkach wszczete zo-
stalo postepowanie ukfadowe (3% ztozonych wnioskow
o ogloszenie upadlosci) [Morawska, 2012, s. 11-67]. Dane
te potwierdzaja ograniczony zakres wykorzystania sado-
wych procedur w procesie restrukturyzacji naprawcze;.
Whioski o wszczecie postepowania upadlosciowego skla-
dane s na ogo6t w sytuacji, kiedy inne podejmowane przez
spolke dzialania zawiodly, a stan przedsigbiorstwa nie po-
zwala juz na skuteczne przeprowadzenie restrukturyzacji.
W efekcie wnioski o ogloszenie upadloéci z mozliwoscig
zawarcia ukladu sg albo oddalane z uwagi na brak ma-
jatku pozwalajacego na przeprowadzenie postgpowania,
albo w miejsce upadlosci z mozliwo$cig zawarcia uktadu
wszczynane jest postepowanie upadiosciowe obejmujace
likwidacje majatku diuznika.

Postepowanie naprawcze prowadzi si¢ w stosunku do
przedsigbiorcéw zagrozonych niewyplacalnoscig. Pod-
stawg wszczecia postepowania naprawczego jest ztozenie
we wlasciwym sadzie o§wiadczenia przedsiebiorcy wraz
z obligatoryjnymi zalgcznikami, wérod ktérych ustawa
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wymienia miedzy innymi plan naprawczy. Plan ten ma
wskazywa¢ dzialania, ktore zamierza podjaé przedsie-
biorca w celu odzyskania zdolnosci do konkurowania
na rynku, a takze zawiera¢ uzasadnienie obejmujace
informacje wskazane w art. 280 PUIN (uzasadnienie pro-
pozycji ukladowych). W odréznieniu od postepowania
ukladowego, w ktorym informacje przekazywane zain-
teresowanym stronom mialy pozwoli¢ oceni¢ wylgcznie
propozycje restrukturyzacji finansowej w oderwaniu
od restrukturyzacji przedsigbiorstwa jako calosci, plan
naprawczy powinien okresla¢ sposéb restrukturyzacji
zobowigzan, majatku oraz zatrudnienia. Propozycje
restrukturyzacji majatku przedsiebiorcy powinny wska-
zywad, jaka cze$¢ majatku zostanie sprzedana, wydzier-
zawiona lub wynajeta, okresla¢ sposoby zbycia oraz na
co zostana przeznaczone uzyskane $rodki pieniezne.
Propozycje restrukturyzacji zatrudnienia powinny wska-
zywaé ogolnag liczbe zatrudnionych, liczbe pracownikéw
zwalnianych i zasady zwolnien, liczbe pracownikéw
zatrudnianych oraz zasady zatrudniania, a takze konse-
kwencje finansowe tych zmian. Do okreslenia sposobu
restrukturyzacji zobowigzan stosuje sie odpowiednio
przepisy o propozycjach restrukturyzacji zobowigzan
zglaszanych w postepowaniu upadtosciowym z mozli-
woscia zawarcia ukfadu (art. 503 PUiN). Plan naprawczy
w istocie stanowi rozszerzenie uzasadnienia propozycji
ukladowych o wskazanie sposobow restrukturyzacji ma-
jatku oraz zatrudnienia. Zakres informacji przedstawia-
nych w ramach planu naprawczego nie pozwala w pelni
oceni¢ zasadnosci planowanych dzialan w kontekscie
strategii restrukturyzacji przedsi¢biorstwa. Podobnie jak
uzasadnienie propozycji ukladowych plan ten stanowi
wylacznie informacje dla wierzycieli o planowanych
dziataniach. Nie stanowi natomiast narzedzia zarzadza-
nia zmiang, a co za tym idzie — nie pozwala na monito-
rowanie dzialan restrukturyzacyjnych podejmowanych
w przedsiebiorstwie, ich skuteczno$ci i wpltywu na realne
odzyskanie zdolno$ci konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Wskazane powyzej problemy wynikajace z ograniczo-
nego wykorzystania planu restrukturyzacji w procedu-
rach przewidzianych w PUIN w duzej mierze niweluje
ustawa z 15 maja 2015 r. Prawo Restrukturyzacyjne,
ktdrej przepisy wejda w zycie 1 stycznia 2016 r. Ustawa
ta podnosi range planu restrukturyzacji i traktuje go
nie tylko jako narzedzie decyzyjne dla szerokiego gro-
na interesariuszy, ale przede wszystkim jako narzedzie
zarzadzania procesem restrukturyzacji w przedsigbior-
stwie. Prawo Restrukturyzacyjne wprowadza procedu-
ry sadowe, ktére pozwola na sanacje przedsigbiorstwa
niewyptacalnego lub zagrozonego niewyptacalnoscia,
tj. postepowanie o zatwierdzenie ukladu, przyspieszone
postepowanie ukladowe, postepowanie uktadowe i po-
stepowanie sanacyjne.

O znaczeniu planu restrukturyzacji w Prawie Restruk-
turyzacyjnym $wiadczy juz samo umiejscowienie doty-
czacych go przepiséw na poczatku ustawy (Cze$¢ 1, Dziat
II, art. 8-11 p.r.). W postepowaniach ukladowych plan re-
strukturyzacyjny bedzie stanowit podstawowe kryterium
decyzyjne w zakresie zgody wierzycieli na restrukturyzacje
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zobowigzan dluznika. Restrukturyzacja zobowigzan

- podobnie jak pod rzadami aktualnie obowigzujacych

przepiséw — bedzie mogta obejmowac zaréwno odrocze-

nie wykonania zobowigzan, roztozenie ich splaty na raty,
zmniejszenie ich wysokosci, jak i konwersje wierzytelno-
$ci na udzialy lub akcje oraz zmiane, zamiang lub uchy-
lenie prawa zabezpieczajacego okreslong wierzytelnos¢.
Plan restrukturyzacyjny moze dodatkowo przewidywa¢
udzielenie kredytu lub pozyczki dluznikowi, zmiang
treéci stosunkdow prawnych lub praw oraz ustanowienie
zabezpieczenia wierzytelno$ci. Moze réwniez przewidy-
wa¢ zaspokojenie wierzycieli poprzez likwidacje majatku
dluznika (uktad likwidacyjny). Plan podlegal bedzie
realizacji przez samego przedsiebiorce. Skutkiem jego
skutecznej implementacji ma by¢ realizacja przyjetego
w toku postepowania ukladu. W okresie wykonywania
uktadu nadzorca uktadu w swoich sprawozdaniach ma
opisywaé postepy realizacji planu restrukturyzacji. Ina-
czej niz w postepowaniach ukladowych w postepowaniu
sanacyjnym plan restrukturyzacyjny bedzie w calodci
opracowywany przez zarzadce. Plan ten jako podstawa
dzialan podejmowanych przez zarzadce bedzie podlegat
zatwierdzeniu przez sedziego komisarza. Zmiana planu

w toku postepowania bedzie réwniez wymagata zatwier-

dzenia. Postgpowanie sanacyjne bedzie wigc realizowato

proces restrukturyzacji naprawczej przedsiebiorstwa
poprzez opracowanie i wdrozenie planu restrukturyzacji
przez powotanego w toku postepowania zarzadce.

W postepowaniu o zatwierdzenie ukladu przedsie-
biorca (dluznik) sktadal bedzie wraz z wnioskiem plan
restrukturyzacyjny sporzadzony przez nadzorce uktadu.
Plan ten bedzie przygotowywany przed zlozeniem wnio-
sku o otwarcie postepowania sadowego i stanowil bedzie
podstawe ustalenia charakteru wsparcia udzielanego
przedsigbiorcy czy to przez podmioty publicznoprawne,
czy kooperantdéw przedsigbiorstwa. W przyspieszonym
postepowaniu ukladowym i w postepowaniu uktadowym
plan restrukturyzacyjny, uwzgledniajacy propozycje re-
strukturyzacji przedstawione przez dluznika, sporzadzat
bedzie nadzorca sagdowy.

Ustawa szczegélowo okresla zakres informacji, jaki
powinien zawiera¢ plan restrukturyzacyjny. Plan ten po-
winien obejmowa¢ miedzy innymi:

1) opis stanu przedsi¢biorstwa wraz z informacja na
temat sektora rynku, na ktérym przedsigbiorstwo
dziata,

2) analiz¢ przyczyn trudnej sytuacji ekonomicznej dtuz-
nika,

3) prezentacje proponowanej przyszlej strategii prowa-
dzenia przedsi¢biorstwa oraz informacj¢ na temat po-
ziomu i rodzaju ryzyka,

4) pelny opis i przeglad réznych planowanych $rodkéow
restrukturyzacyjnych i zwigzanych z nimi kosztow,

5) harmonogram wdrozenia r6znych srodkéw oraz osta-
teczny termin wdrozenia planu restrukturyzacyjnego
w petni,

6) informacj¢ o zdolnosciach produkcyjnych przedsie-
biorstwa, w szczegélnosci o ich wykorzystaniu i ich
redukcji,
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7) opis metod i zZrddel finansowania, w tym wykorzy-
stanie wciaz dostepnego kapitalu; sprzedaz aktywow

w celu finansowania restrukturyzacji, finansowe zo-

bowigzania udziatlowcow i 0s6b trzecich (jak kredyto-

dawcy, banki), wielko$¢ pomocy publicznej i wykaza-
nie zapotrzebowania na nig,

8) projektowane zyski i straty na kolejne trzy lata oparte
na co najmniej dwdch scenariuszach.

Dodatkowo, jezeli w postepowaniu restrukturyzacyj-
nym bedzie dochodzito do udzielenia pomocy publicz-
nej w jakiejkolwiek formie, plan restrukturyzacyjny ma
zawieraé rowniez ocene, czy wsparcie udzielone w poste-
powaniu restrukturyzacyjnym i w trakcie wykonywania
ukladu stanowi pomoc publiczng oraz czy pomoc ta
spelnia kryteria uznania jej za pomoc de minimis.

Warto zauwazy¢, iz zakres planu restrukturyzacyjne-
go wskazany w ustawie Prawo Restrukturyzacyjne jest
zbiezny ze strukturg planu proponowang przez Slattera
i Lovetta [2001, s. 171-172]. Prawo Restrukturyzacyjne
zostalo opracowane przez interdyscyplinarny zesp6t eks-
pertéw — prawnikéw i ekonomistéw. Przepisy regulujace
zakres planu restrukturyzacyjnego zostaly wiec skon-
struowane zgodnie z teorig nauki o przedsiebiorstwie.

Przepisy Prawa Restrukturyzacyjnego slusznie
uwypuklaja znaczenie planu restrukturyzacji jako
kluczowego narzedzia zarzadzania zmianami®. Pewne
zastrzezenia budzi jedynie czas przewidziany ustawga
na sporzadzenie planu oraz mozliwos¢ korzystania
przy jego opracowywaniu z pomocy oséb trzecich’.
Majac na wzgledzie fakt, iz skuteczno$¢ i efektywnos¢é
sagdowych procedur naprawczych w zasadniczej mierze
zalezala bedzie od jakosci planow restrukturyzacji, to
ogromna presja czasowa przy ich przygotowaniu wy-
daje si¢ nieuzasadniona. W przyspieszonym postepo-
waniu ukladowym nadzorca sadowy bedzie sporzadzat
i skladal sedziemu-komisarzowi plan restrukturyza-
cyjny w terminie dwdch tygodni od dnia otwarcia po-
stepowania, a w postepowaniu ukfadowym w terminie
miesigca od dnia otwarcia postegpowania. W postepo-
waniu sanacyjnym termin na zlozenie planu bedzie
wynosil miesigc od dnia otwarcia postepowania, przy
czym w uzasadnionych przypadkach termin ten be-
dzie mégt by¢ przedtuzony przez sedziego-komisarza
do trzech miesiecy. Prawo Restrukturyzacyjne bedzie
mialo zastosowanie do wszystkich podmiotéw gospo-
darczych bez wzgledu na ich wielko§¢. Wprowadzone
ograniczenia czasowe moga okaza¢ si¢ zasadne w od-
niesieniu do matych podmiotéw o nieskomplikowanej
strukturze. Przy wigkszych podmiotach ograniczenia
te beda musialy wplywaé negatywnie na jako$¢ przy-
gotowywanych planow.

Podsumowanie

estrukturyzacja naprawcza — jako proces przebu-
dowy podstawowych atrybutéw przedsiebiorstwa
realizowany w sytuacji kryzysowej — wymaga szczegol-
nej dyscypliny na kazdym jej etapie. Wiasciwe przy-
gotowanie procesu restrukturyzacji i jego formalizacja
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w postaci planu restrukturyzacji pozwala na sprawne
i efektywne zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie.

Wydaje sig, ze plan restrukturyzacji powinien mieé
szczegblne znaczenie w sytuacji, kiedy proces restruktu-
ryzacji realizowany jest w ramach postepowania sagdowe-
g0, tj. procedury o podwyzszonym stopniu formalizacji.
Tymczasem ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo Upa-
dloéciowe i Naprawcze w aktualnym brzmieniu nawet
nie postuguje si¢ pojeciem planu restrukturyzacji. Wy-
brane jego elementy zawiera ,uzasadnienie propozycji
ukladowych” oraz ,,plan naprawczy”. Dokumenty te maja
jednak wylacznie funkcje informacyjna i w praktyce nie
moga stanowi¢ narzedzia zarzadzania zmiang. Zakres
prezentowanych w nich danych nie pozwala na monito-
rowanie dzialan restrukturyzacyjnych, ich skutecznosci
i wplywu na realne odzyskanie zdolno$ci konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa.

Ustawa z dnia 15 maja 2015 r. Prawo Restrukturyza-
cyjne, ktorej przepisy zaczng obowiazywac od 1 stycznia
2016 r., odwoluje si¢ bezposrednio do pojecia planu
restrukturyzacji. Plan ten obligatoryjnie wskazywa¢
ma stan przedsigbiorstwa, jego strategiczne, operacyj-
ne i finansowe zamierzenia oraz sposoby i terminy ich
realizacji. Proces wdrozenia planu bedzie na biezaco
monitorowany przez sad i wierzycieli przedsigbiorcy
(poprzez prawo wgladu do akt sagdowych). Zmiana planu
restrukturyzacji wymagala bedzie akceptacji sadu. Pra-
wo Restrukturyzacyjne uznaje wigc plan restrukturyza-
cji za podstawowe narzedzie wspomagajace zarzadzanie
w procesie restrukturyzacji naprawczej realizowanej
w ramach sadowych procedur naprawczych. Oparcie
tych procedur na planie restrukturyzacji ma wplynaé na
podniesienie ich skutecznosci i efektywnosci.

mgr Stawomir Witkowski

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: s.witkowski@vp.pl

Przypisy

W artykule pojecie sadowych procedur naprawczych uzy-
wane jest do okreslenia postgpowan sadowych, ktoérych
celem jest sanacja przedsigbiorstwa, tj. zaréwno postepo-
wania ukladowego oraz postgpowania naprawczego, regu-
lowanych ustawa z 28 lutego 2003 r. Prawo Upadlo$ciowe
i Naprawcze, jak i postgpowan przewidzianych w ustawie
z 15 maja 2015 r. Prawo Restrukturyzacyjne.

2) O znaczeniu planu restrukturyzacji w ramach ustaw Prawo
Restrukturyzacyjne $§wiadczy fakt, iz przepisy okreslajace
ksztalt planu zawarte zostaly na poczatku ustawy w tytule
I (Przepisy ogdlne o postgpowaniu restrukturyzacyjnym),
dziale I (Przepisy ogodlne), rozdziale 3 (Plan restrukturyza-
cyjny), za$ sam plan restrukturyzacyjny jest przywolywany
ponad 140 razy w roznych przepisach ustawy.

3) Majac na wzgledzie fakt, iz restrukturyzacja jest proce-
sem zlozonym i wielowymiarowym, wskazane wydaje si¢

4

wykorzystanie wiedzy specjalistow z réznych dziedzin przy
opracowywaniu planu restrukturyzacji, co pozwoli zmini-
malizowa¢ ryzyko popelnienia bledow na etapie wdrozenia.
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Restructuring Plan in Judiciary
Repair Procedures

Summary

Restructuring is a complex and multidimensional
process. The effectiveness of the restructuring process
largely depends on the proper planning of repair action
and it is formalization in the form of a restructuring plan.
The above mentioned plan should be an essential tool in
the management of the process of repair restructuring,
particularly in the context of judicial implemented repair
procedures. The purpose of this article is to analyze and
evaluate the manner of use of the restructuring plan as
a tool for change management in the context of judicial
repair procedures. The paper presents the principles of
designing the restructuring plan and the extent of its use
in the context of judiciary repair procedures regulated
by Polish law (“The Bankruptcy and Repair Act” and
“Restructuring Act”).
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mailto:s.witkowski%40vp.pl?subject=
http://orka.sejm.gov.pl/proc7.nsf/ustawy/2824_u.htm
http://orka.sejm.gov.pl/proc7.nsf/ustawy/2824_u.htm

A

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 19

KIERUNKI BADAN NAD KAPITALEM

RELACYJNYM

Regina Lenart

Wprowadzenie

ostatnich latach w literaturze z zakresu zarzadzania,

w tym zarzadzania strategicznego, obserwuje sie
zwiekszone zainteresowanie tworzeniem i budowaniem rela-
qji, sieci czy innych form koordynacji wspdtpracy miedzyor-
ganizacyjnej. Uwaga badawcza wielokrotnie koncentruje sie
na osiaganiu ponadprzecietnej wiedzy oraz konkurencyjno-
$ci poprzez wspdlprace z innymi. Dobre kontakty pozwalajg
na lepsze poznanie potrzeb kontrahentéw, co przyczynia
sie do zwigkszenia prawdopodobienstwa sukcesu poprzez
znalezienie innowacyjnych rozwigzan dopasowanych do ich
wymagan. Czesto moga by¢ wypracowane nowe rozwigzania
wraz z partnerami z otoczenia.

Przedmiotem zainteresowania autorki jest kapital rela-
cyjny, czyli relacje zewnetrzne, jakie zachodza pomiedzy
organizacja a podmiotami jej otoczenia. Odnosza si¢ one
do zasobow relacyjnych powstajacych z potencjalu nagro-
madzonego w organizacji. Kapital relacyjny jest tworzony
na bazie wspolpracy, wspolnych norm i warto$ci oraz wyko-
rzystywanych zasobow i potencjalu zaangazowanych stron
w perspektywie diugofalowej [Madhok, 2006, s. 4-11].

Celem niniejszego artykulu jest okreslenie gléwnych
i wylaniajacych si¢ kierunkéw badan nad kapitalem rela-
cyjnym. W artykule przedstawiono wyniki badan literatu-
rowych, ich interpretacje, w tym ograniczenia, perspektywy,
oraz zaproponowano kierunki dalszych badan. Artykut po-
wstal w oparciu o systematyczny przeglad literatury — co po-
zwoli na ujawnienie dotychczasowych osi badan, struktury
poznawczej wylaniajacej si¢ z dotychczas publikowanych
prac. Analizie poddano publikacje zamieszczone w bazach
pelnotekstowych. Badaniem objeto okres 16 lat: od 1998 do
2014 roku. Artykul podzielono na dwie czesci. W pierw-
szej cze$ci zaprezentowano pojecie kapitatu relacyjnego. W
drugiej czesci dokonano analizy dotychczasowych badan
nad kapitatem relacyjnym. Zawarto tutaj takze propozycje
przysztych badan teoretycznych i empirycznych nad kapi-
talem relacyjnym oraz implikacje dla przysztych badaczy.

Pojecie kapitatu relacyjnego

apital relacyjny jest pojeciem stosunkowo miodym.
Poczatkowo kapital relacyjny ujmowany byt jedynie
jako sktadowa kapitatu intelektualnego [Edvinsson, Malone,
2001]. Dopiero w potowie lat 90. XX w. pojawily sie pierwsze
publikacje traktujace kapital relacyjny nie tylko jako czesé
skladowg kapitalu intelektualnego [Nahapiet, Ghoshal, 1998,

s. 243-266; Dyer, Singh, 1998, s. 660-679]. Stosunkowo
rzadko traktowano kapital relacyjny rozdzielnie. Jezeli juz,
to badacze skupiali sie raczej na znaczeniu niewymiernych
czynnikéw wzrostu i rozwoju organizacji, zwigzanych z szero-
ko rozumiang wiedzg, doswiadczeniem i pozostalymi niema-
terialnymi czynnikami rozwoju, w tym relacjami z klientami.
Dla przedstawicieli nauk o zarzadzaniu stal si¢ on ponownie
przedmiotem badan i dyskusji za sprawg paradygmatu relacji
[Castaldo, 2007, s. 36; Staniczyk-Hugiet, 2011, s. 6-8].

Kapitat relacyjny jest pojeciem wielowymiarowym i zto-
zonym. Jest w literaturze r6znie definiowany 1 interpretowa-
ny. Podkresla si¢ tutaj znaczenie kategorii kapitalu (tab. 1).
Jest to podstawowa kategoria ekonomii i dyscyplin pokrew-
nych, jak finanse i rachunkowos¢, ktéra oznacza nagroma-
dzone zasoby, stuzace do realizacji i rozwijania dzialalno$ci
gospodarczej [Matysiak, 2008, s. 86]. Tym samym kapitat
relacyjny jest rozumiany jako pochodna terminu kapitat
w takim wlasnie ujeciu.

Jest rzecza zdumiewajaca, ze kapital relacyjny jest jednym
z najrzadziej eksplorowanych obszaréw badawczych. Wiek-
szo$¢ prac badawczych dotyczacych kapitatu relacyjnego od-
nosilo si¢ do relacji zewnetrznych, jakie zachodza pomiedzy
organizacjg a podmiotami w jego otoczeniu. W szczegdlno-
$ci dotyczylo to wiedzy zawartej w tych relacjach [Dewhurst,
Cegarra Navarro, 2004, s. 322-331]. Kapital relacyjny odnosi
sie do zasobdw relacyjnych powstajacych z potencjatu nagro-
madzonego w organizacji. Opisany tu sposob rozumowania
dowodzi, ze relacje same w sobie nie maja zadnej wartosci,
dopiero jako zasoby stajg si¢ cenne. Zgodnie z tym, zasoby
relacyjne nabieraja cech kapitatu relacyjnego wowczas, gdy
przy ich udziale dochodzi do sfinalizowania transakgji ryn-
kowych, dajacych korzysci zaangazowanym podmiotom.
Kapital relacyjny uznawany jest jako element wplywajacy na
wspoldziatanie z czlonkami spolecznosci biznesowej w celu
tworzenia przewagi konkurencyjnej oraz konkurencyjnosci
[Miller, Mathisen, 2004, s. 70-79].

Metodyka systematycznego
przeglqgdu literatury

ystematyczny przeglad literatury wykonuje si¢ po to,
aby uzyska¢ odpowiedz na konkretne pytanie badaw-
cze oraz wyloni¢ luki poznawcze. Przeprowadzenie takiej
analizy pozwoli takze na pewno$¢ co do rygoru, efektyw-
nosci, przejrzystosci i jakosci identyfikacji przedmiotu
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dociekan w projektach badawczych. Wazne jest wiec
ustalenie i opracowanie kryteriéw. Metodyka systema-
tycznego przegladu literatury obejmuje siedem nastepu-
jacych etapéw: (1) okreslenie celu badania, (2) wylonienie
i wybdr podstawowej literatury, (3) selekcja publikacji, (4)
opracowanie bazy danych publikacji, (5) analiza biblio-
metryczna, (6) analiza tre$ci i (7) opracowanie raportu.
W niniejszym artykule okreélenie zbioru publikacji, ktore
beda przedmiotem analizy i badan, wymagato dokonania
selekcji podstawowej bazy danych, stéw kluczowych, in-
kluzji oraz eliminacji.

Tab. 1. Wybrane definicje kapitatu relacyjnego

Rok Autor/autorzy Definicja

Relacje organizacji z klientami,
dostawcami, akcjonariuszami,
spoleczno$cia, konkurencja,

2006 Martinez-Torres
2007 Bozbura, Beskese

2010 | Lee instytucjami i spoleczenstwem
Relacje, interakcje organizacji
2009 | Chen z interesariuszami wewnetrznymi

izewnetrznymi

2005 | Chang, Tseng
2003 | Engstrom etal;
2010 | Kimetal

Relacje organizacji z klientami,
ktore przyczyniaja sie do obecnych
i przyszlych przychodow

2000 Bontis et al.
2010 Kim et al.

Wiedza osadzona
w relacjach z klientami

Relacje z klientami oraz partnerami
biznesowymi, samorzgdami,
konkurentami, spotecznoscia

2007 Rudez, Mihali¢

Relagje z klientami, dostawcami

2006 | Chuetal . . . .
1 partnerami strategicznymi

Warto$¢ relagji, ze firma

2011 Ramezan L .
utrzymuje si¢ z otoczeniem

Powigzania elementy
kapitatlowe, odnosza sie do
relacji z klientami lub innymi
zainteresowanymi stronami

2007 Joia

Wszystkie zasoby zwigzane
z relacjami zewnetrznymi
organizacji z klientami,
dostawcami i partnerami

2007 Beatti, Thomson

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Castaldo, 2007, s. 36]

Stan badan nad kapitatem relacyjnym

P oszczegélne analizy dotychczasowego stanu wiedzy
o kapitale relacyjnym oraz zakresach jej eksploracji
dokonano w oparciu o systematyczny przeglad zagranicz-
nej i krajowej literatury opublikowanej do konca grudnia
2014 r. Dobér préby do badan przeprowadzono w oparciu
o trojstopniowy selekcje, przy czym kazdy z etapow sktadat
sie ze szczegolowo zdefiniowanych krokéw. Umozliwito to
w efekcie zrealizowanie celu niniejszego artykutu (rys. 1).
W pierwszym etapie dobdr przedmiotu badan zostal
przeprowadzony dzieki zastosowaniu selekcji stow klu-
czowych, baz petnotekstowych i publikacji recenzowanych
oraz abstraktow. Zastosowano stratyfikacje publikacji, ktore
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bezpoérednio dotycza kapitatu relacyjnego, cze¢$ciowo
dotyczg oraz sg stabo z nim powigzane. Na tym etapie, ze
wzgledu na konieczno$¢ uszczegélowienia opisu propono-
wanej strategii wyszukiwania, przygotowano kompletng
liste Zrodel. Wzieto pod uwage biblioteki cyfrowe, perio-
dyki w elektronicznej i tradycyjnej postaci, w szczeg6lnosci
czasopisma przegladowe, specjalistyczne, recenzowane
czasopisma w tradycyjnej i elektronicznej postaci, specjali-
styczne, pelnotekstowe bazy danych. Wzieto pod uwage ich
ogolng dostepnos¢ 1 kompletnosé. Analizie poddano bazy
pelnotekstowe: EBSCO, Scopus, Proquest, Web of Science,
Elsevier, Emerald. W rezultacie przeszukiwania tychze baz
uzyskano ponad 20 000 publikaciji.

W dalszej kolejnosci dokonano selekcji wyzej wymie-
nionych publikacji. Zgodnie z metodyka systematycznego
przegladu literatury natozono ograniczenia. Z obszaru
zainteresowan wylaczono publikacje o tematyce medycz-
nej, informatycznej, technicznej oraz te ujmujace kapitat
relacyjny w kontekscie makroekonomicznym. Nalozono
takze warunki ograniczajace: obszar nauk spotecznych,
publikacje dostepne w pelnej wersji, publikacje recen-
zowane, publikacje w czasopismach naukowych. Doboér
przedmiotu badan zostal przeprowadzony dzieki zasto-
sowaniu selekcji stéw kluczowych, baz pelnotekstowych,
publikacji recenzowanych oraz abstraktow. W dalszej
kolejnosci otrzymany zbidr publikacji zostal poddany
»czyszczeniu bazy danych” [Czakon, 2011, s. 57-61].

W kolejnym etapie zweryfikowano przydatnos¢ uzy-
skanych opracowan do badan. Sformutowano kryteria ich
filtrowania w celu zidentyfikowania potencjalnie istotnych
artykutéw naukowych z punktu widzenia analizowanej
problematyki. Jako badawczo istotne zostaly uznane tyl-
ko te publikacje, ktérych wiodacym obiektem analiz byt
termin relational capital umieszczony w tytule, stowach
kluczowych recenzowanych artykutdéw, wykluczajac przy
tym recenzje ksigzek i wstepy redakcyjne. Uzyskana w ten
sposoOb baza, liczaca 45 publikacji, w kolejnych etapach
podlegala dalszej analizie.

W ramach metodyki systematycznego przegladu litera-
tury dokonano analizy liczby publikacji w poszczegdlnych
latach (rys. 2). Na tej podstawie trudno zainteresowanie
problematyka kapitalu relacyjnego okresli¢ jako spek-
takularne. Albowiem wiekszo$¢ publikacji powiela sie
i dotycza znaczenia kapitalu relacyjnego dla budowania
przewagi konkurencyjnej i innowacyjnosci organizacji.

Wyniki wskazuja, ze poczawszy od lat 90. XX wieku na-
stepuje stopniowy wzrost zainteresowania problematyka
kapitalu relacyjnego, co na rysunku wskazuje wyznaczo-
na linia trendu. Jednak dopiero od 2006 r. obserwuje sie
przyrost publikacji. Od tego czasu w sposdb narastajacy
przybywa na réznych polach badawczych publikacji na-
ukowych eksplorujacych kapitat relacyjny, m.in.: socjolo-
gii, informatyki i nauk ekonomicznych. Na tej podstawie
mozna stwierdzi¢, ze rozwazane pole badawcze znajduje
sie w fazie wczesnego wzrostu [Czakon, 2011, 57-61],
stanowiac tym samym wysoce aktualny obszar rozwa-
zan. W literaturze mowi si¢ nadal o tzw. ,zarodkowym
stadium teorii” [Schiuma i in., 2008, s. 283-300; Leaniz,
Bosque, 2013, s. 262-280].
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Kryterium selekcji

Liczba publikacji

zidentyfikowane artykuty naukowe poswigcone
kapitatowi relacyjnemu - bazy danych: EBSCO
(15325), Elsevier (12780), Emerald (4724), Proquest
(18420), Web of Science (876), Scopus (18173)

I selekcja

petnotekstowe opracowania poswiecone kapitatowi
relacyjnemu (selekcja tytutow, abstraktow) - bazy
danych: EBSCO (150), Elsevier (23), Emerald (158),

I selekcja Proquest (2600), Web of Science (91), Scopus (105)

petnotekstowe opracowania poswigcone kapitatowi

relacyjnemu (selekcja stow kluczowych) - bazy
danych: EBSCO (375), Elsevier (43), Emerald (9),
Proquest (80), Web of Science (87), Scopus (1041)

Iil selekcja

KAPITAL RELACYJNY JAKO OBIEKT BADAWCZY:
petnotekstowe publikacje recenzowane - bazy
danych: EBSCO (264), Elsevier (32), Emerald (379),
Proquest (45), Web of Science (56), Scopus (243)

po czyszczeniu publikacji dublujqcych sie

badawczego

po weryfikacji abstraktow, tytutow, obszaru

Rys. 1. Tréjstopniowa selekcja publikacji
Zrodto: opracowanie wtasne

Analiza frekwencyjnosci
stow kluczowych

ykorzystywane przez autoréw w publikacjach
stowa kluczowe nie tylko ulatwiaja odnalezienie
artykutu w bazach danych, ale takze odzwierciedlaja jego
specyfike. Analizie poddano 45 publikacji wylonionych
w ramach trojstopniowej selekcji doboru przedmiotu
badan. W 26 na 45 analizowanych publikacji nie za-
warto stow kluczowych. Wyselekcjonowane i zebrane
stowa kluczowe zostaly poddane analizie ilo$ciowej, zas
wizualizacje frekwencyjnosci przedstawiono za pomoca
techniki ,,chmury stéw”. W graficznej prezentacji stow
kluczowych czestotliwo$¢é wystepowania okreslona jest za
pomoca wielkosci i pogrubienia czcionki (rys. 3).
Najczeséciej pojawiajace sie stowa kluczowe to kapital,
intelektualny, wiedza, zarzadzanie oraz relacyjny. Na tej
podstawie mozna dostrzec, ze publikacji traktujacych
kapital rozdzielnie, nie jako czesci skltadowej kapitalu in-
telektualnego, jest niewiele.
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Analiza frekwencyjnosci
stosowanych metod badawczych

A naliza i wyodrebnienie stosowanych metod badaw-
czych oraz uzyskany wynik — moga stanowi¢ rekomen-
dacje co do metody zastosowanej w badaniach. Przeanalizo-
wano 45 publikacji wyodrebnionych w toku trojstopniowej
selekcji przedmiotu badania. Z przeprowadzonej analizy
frekwencyjnosci publikacji naukowych dotyczacych kapi-
talu relacyjnego wynika, ze ponad 56% stosowanych metod
badawczych to metody ilo$ciowe (technika badawcza: an-
kietowanie, narzedzie badawcze: kwestionariusz ankiety),
metody jakosciowe (wywiady, obserwacje).

Problemy badawcze

P o dokonaniu selekcji i segmentacji badan w eksplo-
rowanych publikacjach, wyodrebniono te problemy
badawcze, ktdre najczesciej wystepuja (tab. 2). Problemy
badawcze pozwalaja zidentyfikowa¢ na dany moment

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Rok
Bys.Z Liczba publikacji na temat kapitatu relacyjnego w latach 1998-2014
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Analiza frekwencyjnosci stow kluczowych
Zrodto: wizualizacja wykonana za pomoca Many-Eyes [http://many-eyes.com]

obszary dociekan naukowych. Ponadto stwarzaja moz-
liwo$¢ analizy rozwoju dziedziny, porzadkujac wedtug
chronologii badania.

Badania teoretyczne i empiryczne nad kapitalem
relacyjnym prowadzone s3 z réznych perspektyw: za-
rzadzania strategicznego (zarzadzanie wiedza, sieci,
relacje miedzyorganizacyjne, podejscie zasobowe),
marketingu (CRM, relacje z klientami, marketing part-
nerski) oraz uwarunkowan miedzynarodowych (rozwdj
regionalny, polityka nauki i technologii). Analiza do-
tychczasowych publikacji teoretycznych oraz przepro-
wadzonych do tej pory badan empirycznych wskazuje,
ze nie s3 one wolne od ograniczen poznawczych oraz
metodyczno-metodologicznych. Brakuje badan, ktére
w sposob calosciowy podejmowalyby problematyke
ksztaltowania kapitatu relacyjnego, jego funkcji oraz
korzysci dla podmiotéw tworzacych éw kapital.

Analiza tresci

K olejnym etapem systematycznego przegladu litera-
tury jest szczegotowa analiza tresci prac zgromadzo-
nych w bazie literaturowej. Duza cze$¢ publikacji (33)
z zakresu problematyki kapitalu relacyjnego ma gtéwnie
charakter rozwazan czysto teoretyczny. Autorzy, opiera-
jac sie na dorobku swoich poprzednikéw, dokonywali
uporzadkowania teorii, formulowali nowe problemy
naukowe, jednakze nie przeprowadzali badan empi-
rycznych. W przypadku 12 publikacji naukowych mia-
ty one charakter empiryczny. Przy czym rozwazania
teoretyczne obejmuja kilka wzajemnie powigzanych
i przenikajacych si¢ obszaréw. Autorzy skupiajg si¢ na
prezentacji roli i znaczenia kapitalu relacyjnego we
wspolczesnej gospodarce, definiowaniu podstawowych
poje¢ i zagadnien, poczawszy od definicji samego po-
jecia kapitatu relacyjnego, jego cech oraz atrybutéw.

Dociekania dotychczasowe w literaturze koncentruja
si¢ wokoét stymulacyjnego charakteru kapitatu relacyj-
nego [Bratnicki, 2002; Dyduch, 2004, s. 48; Niemczyk,
2013]. Dodatkowo, ujmowany jest on przez pryzmat
strategii zasoboéw niematerialnych oraz wymiany infor-
macji z otoczeniem [Petty, Gauthri, 2000, s. 155-176].
W nurcie empirycznym natomiast badania dotycza naj-
czesdciej takich kwestii, jak: rola, zakres, metody wyko-
rzystywane do pomiaru i wyceny kapitalu relacyjnego.

Rozlozenie akcentéw teoretycznych rozwazan powo-
duje, Ze czesto nadal w zagadnieniu kapitalu relacyjne-
go tak w warstwie teoretycznej, jak i praktycznej panuje
»zamet terminologiczny”, utrzymuje si¢ zbyt duza prze-
waga uje¢ teoretycznych, wiele obszaréw jest catkowi-
cie nietknietych lub stabo naswietlonych w literaturze.
Zrédet niepewnosci i niespdjnosci mozna doszukaé
sie¢ w zréznicowanym nazewnictwie czy definiowaniu.
Czesto w literaturze kapital relacyjny traktowany jest
jako pojecie synonimiczne z kapitalem spotecznym.

W analizowanych publikacjach wskaza¢ mozna na
réznorodny podmiot badan. Wiekszos¢ przykladow
prezentowanych w literaturze i wykorzystywanych
do przedstawiania koncepcji kapitalu intelektualnego
jest zaczerpnietych ze specyficznych branz: instytu-
¢ji finansowych (banki i ubezpieczenia), IT (gtéwnie
producenci oprogramowania) badz konsultingowych,
farmaceutycznych, czyli branz od lat powszechnie ko-
jarzonych z wystepowaniem w nich wysokiego pozio-
mu kapitalu relacyjnego. Zdaniem autorki, istniejace
w literaturze opracowania z reguly koncentruja si¢ na
analizie niematerialnych aktywéw rynkowych w odnie-
sieniu do duzych przedsigbiorstw, pokazujac doswiad-
czenia krajow wysokorozwinietych.

W rozwazaniach teoretycznych i w prezentowanych
wynikach badan empirycznych wystepuje istotna kon-
centracja regionalna. Wigkszo$¢ publikacji, koncentruje
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Tab. 2. Problemy badawcze
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Rok Autor/autorzy Problemy badawcze

1992 McGrath, MacMillan, Scheinberg kapitat ludzki jako czynnik kapitatu relacyjnego

1999 Aldrich kompetencje pracownikéw - znaczenie dla kapitatu relacyjnego
2001 Yli-Renko et al. kapitat relacyjny jako zrédlo wiedzy

2004 Martin de Castro et al. partycypacja klientéw w rozwoju kapitatu relacyjnego

2004 Graebner, Eisenhardt znaczenie relacji dla organizacji

2006 Bechky zachowania organizacyjne jako czynnik ksztattujacy kapitat relacyjny
2006 Blatt, Camden kapitat relacyjny jako stymulator przewagi konkurencyjnej
2008 Cabrita, Bontis wplyw kapitatu relacyjnego na innowacyjnos¢ organizacji

2011 Hensel interesariusze a kapitat relacyjny

2012 Tumwine, Kamukama, Ntayi zarzad jako stymulator kapitatu relacyjnego

2013 Leaniz, Bosque sytuacja gospodarcza — znaczenie dla kapitatu relacyjnego

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem [Kashyap i in., 2014, s. 3-7]

si¢ szczegblnie na problematyce kapitalu relacyjnego
w takich krajach, jak Stany Zjednoczone, kraje skandy-
nawskie (szczegélnie Szwecja i Dania), Australia, Ka-
nada, Wielka Brytania oraz Niemcy, Francja, Wlochy
i Irlandia. Mozna to thlumaczy¢ tym, ze kraje te naleza do
krajow najbardziej rozwinietych gospodarczo, w ktorych
idea kapitatu relacyjnego jest wysoce rozpowszechniona
i spopularyzowana. Niemniej jednak powoduje to pew-
ne ograniczenia w implementacji przedstawianych roz-
wigzan w innych krajach.

Doktfadna i dogtebna analiza tres$ci wskazuje na to, ze
kapital relacyjny jest tym obszarem badawczym, ktdry
jest bardzo wyspecjalizowany i waski, wymaga dalszej
eksploracji oraz prowadzenia kolejnych studiéw wyjas-
niajacych. Nalezy uzna¢ stan aktualnej wiedzy za nie-
wystarczajacy. Zachodza rozbiezno$ci pomiedzy bada-
czami w zakresie jej konceptualizacji i operacjonaliza-
cji. W swoich badaniach autorzy dokonywali pomiaru
kapitatu relacyjnego w oparciu o jedng, wybrang przez
siebie miare, najcze$ciej byly to relacje z otoczeniem
lub kontakty. Powoduje to, ze podejscie badawcze moze
mie¢ ograniczong warto$¢ poznawczg. Wynika to z faktu,
ze kapital relacyjny jest traktowany najczesciej jako skla-
dowa kapitatu intelektualnego.

Podsumowanie

W $wietle powyzszych rozwazan mozna stwierdzié,
ze aktualny stan wiedzy wymaga doprecyzowa-
nia i przejrzystosci. Badanie tego zagadnienia jest o tyle
utrudnione, Ze jest ono stosunkowo stabo rozpoznane
i wymaga stworzenia okreslonego aparatu pojeciowego,
odpowiednich narzedzi badawczych. Zdaniem autorki,
rozbiezno$ci pomiedzy badaczami sg widoczne na pozio-
mie konceptualizacji oraz operacjonalizacji kapitatu rela-
cyjnego. Nie wypracowano wspolnej definicji. Co istotne,
wlasciwe zdefiniowanie i operacjonalizacja pojecia jest

podstawa dokonania prawidtowego pomiaru. Brak jednak
w literaturze préb bezposredniego pomiaru empiryczne-
go czynnikow kapitatu relacyjnego. Literatura pokazuje
w ograniczonym zakresie uwarunkowania kapitatu rela-
cyjnego. Nie ma takze badan ujmujacych réznice miedzy
zasobami relacyjnymi a kapitatem relacyjnym oraz powig-
zanie w sensie wplywu jednej kategorii na druga.

Na zakonczenie warto zauwazy¢, ze zrealizowana ana-
liza nie jest wolna od pewnych ograniczen, wynikajacych
zwlaszcza z niekompletno$ci doboru badanej literatury,
skutkujacych znieksztalconym obrazem pola badawcze-
go. Dodatkowo, wymodg powtarzalnosci procedury przez
innych badaczy spowodowal potrzebe ograniczenia si¢
do powszechnie dostepnych publikacji. Wykluczylo to
wiec z procesu badawczego teksty publikowane w in-
nych jezykach niz angielski. Narzucono takze filtracje
uwzgledniajaca w tytule jedynie ,relational capital”
Prowadzi to do probleméw z uogdélnieniem wynikow
na inne konteksty - inne niz te, ktore byly objete ana-
lizowanymi badaniami. Spowodowalo to z pewnoscia
pominiecie dziesiatek publikacji posiadajacych w tytule
stowa: wspoétpraca, alianse, kooperacja.

Ponadto, w opinii autorki, sformutowane wnioski
maja charakter wstepny, ale zastosowana metodyka
systematycznego przegladu literatury zaklada ciaglos¢
badan i powtdrzenie wzorca dociekan z nurtu badan
nad kapitalem relacyjnym. Wszystko to zyskuje na
znaczeniu w kontekscie wzrostu mozliwosci kreowania
wartoéci dla powigzanych podmiotéw, rozwoju nowych
relacji, uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, jak row-
niez umiejetno$ci budowania warto$ciowych i trwalych
relacji miedzyorganizacyjnych.

dr Regina Lenart
e-mail: rlenart@wseh.pl
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Relational Capital Research Agenda

Summary

Summary The purpose of this article is to present current
theoretical and empirical achievements of the relational
capital with an indication of current research challenges
in this area. For realization of such a construction method
was applied to a systematic review of the literature. The
study included articles appearing in English-language
full-text databases EBSCO, Scopus, Proquest, Web of
Science, Elsevier, Emerald in the years 1998-2014. State
of knowledge of relational capital is quite modest, and
the previous empirical studies are fragmentary and are
not free of conceptual and methodological limitations.
Results of the review indicate that relational capital is one
of areas of inquiry requires exploration.

Keywords

relational capital, systematic review of literature, research,
review

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W ORGANIZACJI POZARZADOWEJ

Monika Chomqgtowska

Wprowadzenie

W e wspolczesnych panstwach podmioty prowadzace
aktywno$¢ spoleczno-gospodarczg dzieli si¢ na trzy

sektory: prywatny, panstwowy oraz tzw. trzeci sektor, ktory
obejmuje organizacje pozarzadowe (NGO). Podzial ten
jednak wedlug niektorych autoréw nie powinien by¢ rozu-
miany w sposob Scisly, z wyraznie okreslonymi granicami,
z racji realnej wspdlpracy poszczegolnych sektoréw [Evers,
1995, s. 159-182]. Wspdlpraca ta zaznacza si¢ w sposob

szczeglny miedzy administracja publiczng a organizacja-
mi pozarzagdowymi. Administracja, zwlaszcza samorzado-
wa, coraz czeéciej zleca podmiotom pozarzadowym wyko-
nywanie zadan publicznych, ktdre prawo przypisuje jej jako
wlasne [Szescilo, 2014, s. 57-60]. Organizacje pozarzadowe
korzystaja takze z finansowania publicznego oraz od pry-
watnych darczyncéw. Administracja niejednokrotnie zleca
realizacje zadan publicznych takze podmiotom prywatnym.
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Te realne relacje nie pozwalajg na traktowanie poszczegdl-
nych sektoréw jako niezaleznych $wiatow.

Organizacje pozarzadowe charakteryzuja sie wyjatkowa
specyfika, ktdra wyraznie wplywa na sposob zarzadzania
ich zasobami ludzkimi. W literaturze mozna znalez¢ rdz-
norodne sposoby okre$lania organizacji pozarzadowych,
niemniej wszystkie opisy zawieraja pewne trzy cechy tych
podmiotdw, ktore koniecznie musza by¢ spelnione, aby
organizacja zostata zaakceptowana przez prawo miedzy-
narodowe jako podmiot trzeciego sektora. Sg to [Willets,
2006, s. 6-8]: niezaleznos¢ od rzadu, nienastawienie
na zysk (non-for-profit) oraz prowadzenie dziatalnosci
zgodnej z prawem. Tym samym organizacj¢ pozarzadowa
mozna zdefiniowa¢ jako niezalezne od wiladzy politycznej
dobrowolne zrzeszenie ludzi, ktérzy dzialaja na rzecz do-
bra wspolnego w sposéb ciagly, nie majac na celu przejecia
wladzy, uzyskiwania zysku lub prowadzenia dzialalno$ci
kryminalnej [Willets, 2006, s. 6-8]. Z punktu widzenia
zarzadzania zasobami ludzkimi cechy nienastawienia na
zysk i dziatania na rzecz dobra wspolnego beda odgrywaly
najwazniejsza role.

Temat zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
pozarzadowych doczekal si¢ w ostatnich latach w naszym
kraju szerszego niz dotychczas zainteresowania ze strony
0s0b specjalizujacych sie w naukach o zarzadzaniu, niestety
jednak nadal jest zgtebiony w niewielkim stopniu. Najcze-
$ciej jest on rozwazany w odniesieniu do calosci zarzadza-
nia organizacja pozarzadowa'. Przede wszystkim wynika
to z faktu, iz bardzo niewiele organizacji pozarzadowych
wykorzystuje w praktyce dorobek nauk o zarzadzaniu,
dotyczacy zasobdéw ludzkich, co utrudnia proces badaw-
czy. Mozna powiedzie¢, ze problem waznosci zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji pozarzadowej nie jest wy-
starczajaco zglebiony i zagadnieniu temu nalezy pos$wieci¢
zdecydowanie wiecej uwagi. W prowadzonych badaniach
warto podkreslaé, iz osoby pracujace w trzecim sektorze ze
wzgledu na swoje szczegdlne cechy nie tylko nalezy trak-
towaé nieco odmiennie od pracownikéw przedsiebiorstw,
ale takze w wyniku zastosowania odpowiedniej strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi organizacja pozarzadowa
moze znaczaco wzmocni¢ swodj potencjal. Celem artyku-
tu jest wskazanie szczegdlnej specyfiki zasobow ludzkich
organizacji pozarzadowych, z ktorej wynika koniecznosé
wigkszego niz do tej pory zwrdcenia uwagi na proces zarzg-
dzania zasobami ludzkimi w tych podmiotach i stosowania
przez nie wlasciwych strategii zarzadzania. Po dokonaniu
analizy literatury przedmiotu w artykule syntetycznie ujeto
i wskazano najwazniejsze kwestie, ktére nalezy uwzglednié
podczas opracowywania strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacjach trzeciego sektora.

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w organizacji pozarzqgdowej
- aspekty teoretyczne

literaturze funkcjonujg rézne definicje zarzadzania
zasobami ludzkimi. W tym miejscu warto przyto-
czy¢ przynajmniej jedng z nich [Pocztowski, 2003, s. 28]:
»Proces skladajacy sie z logicznie ze soba powigzanych
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czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji
w okre$lonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracow-
nikéw o odpowiednich kwalifikacjach, oraz tworzenie wa-
runkow stymulujacych efektywne zachowania zatrudnio-
nego personelu zgodnie z nadrzednym celem organizacji’
Sposrod réznych obszaréw zarzadzania w przypadku or-
ganizacji pozarzadowych najistotniejsze jest zarzadzanie
zasobami ludzkimi, gdyz to wlasnie te zasoby stanowia
podstawe do dziatania podmiotéw trzeciego sektora oraz
wazniejszy od pozostalych $rodek produkcji [Rhodes,
Keogan, 2005, s. 122-135].

Aby omoéwi¢ specyfike zarzadzania zasobami ludzki-
mi w organizacji pozarzagdowej, nalezy wpierw wskazaé
i krotko oméwi¢ charakterystyczne cechy kadr trzeciego
sektora i samych podmiotéw non-for-profit. Wsréd nich
pierwsze miejsce zajmuje silna identyfikacja pracowni-
kow z misjg organizacji [Kafel, 2014, s. 159]. W duzej
mierze w realizacji funkeji zarzadzania organizacja po-
zarzagdowa bedzie opierata si¢ na swojej misji oraz war-
tosciach. Misyjno$¢ organizacji pozarzadowych bywa
niekiedy nawet (w przypadku miodych pracownikow)
aspektem przyciggajacym do zaangazowania sie w dzia-
talno$¢ trzeciego sektora [Giermanowska 2005/2006,
s. 26-34]. Czgsto wyrazniejsze niz w przypadku podmio-
tow komercyjnych utozsamianie sie¢ pracownikéw NGO
z misja ich pracodawcy sprawia, iZ majg oni duzy poten-
cjal lideréw, ktory opiera si¢ na podejmowaniu z pasja
zadan, ktore realizuje organizacja [Janowska, 2010, s. 15].
Kolejne wazne z punktu widzenia przedmiotu artykutu
cechy organizacji pozarzadowych to nienastawienie
na zysk oraz ukierunkowanie na realizowanie celow
spolecznych. Oprécz tego istotng role odgrywaja: od-
powiedzialno$¢ przed spoleczenstwem (i to nie czysto
teoretyczna, ale wynikajaca wprost z zadan organizacji) za
realizowane dzialania oraz dobrowolno$¢ uczestnictwa
w organizacji, ktéra ma duze znaczenie w zarzadzaniu ze-
spolem wolontariuszy. Wszystkie te aspekty bezposrednio
lub posrednio wplywaja na pewng odmiennos¢ zasobdw
ludzkich organizacji pozarzadowych.

Specyficzno$¢ organizacji pozarzadowych w pola-
czeniu z dazeniem do profesjonalizacji, ktére obecnie
cechuje coraz wigkszg liczbe stowarzyszen i fundacji, jak
tez zmiany zachodzace w makrootoczeniu, a zwlaszcza
globalizacja spoleczno-gospodarcza powinny, pociagaé
za sobg opracowywanie strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi. W tym miejscu warto nadmienié, ze samo
posiadanie strategii rozwoju organizacji, jak tez strategii
zarzadzania jej zasobami ludzkimi jest bardzo wazne. Bez
strategii o charakterze antycypacyjnym trudno jest za-
rzadzaé organizacja we wspolczesnym $wiecie [Janowska,
2010, s. 17]. Strategia rozwoju organizacji moze zostaé
zrealizowana gltéwnie dzieki zasobom ludzkim, dlatego
ogolna strategia domaga si¢ wypracowania powigzanej
z nig strategii zarzadzania zasobami ludzkimi [Janowska,
2010, s. 21-25]. Lepsze od czasochlonnego i trudnego
budowania wtasnych strategii zarzadzania ,0d zera” jest
umiejetne wykorzystywanie praktyk z powodzeniem
stosowanych w biznesie lub sektorze publicznym, a do-
stosowywanych do specyfiki trzeciego sektora [Jatrzebska,
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Lignar-Paczocha, 2012, s. 105]. Nalezy zawsze pamietac,
iz praktyki te musza by¢ dostosowane do organizacji po-
zarzagdowych, gdyz bezposrednie kopiowanie rozwigzan
wypracowanych w sektorze prywatnym bedzie zawodne,
chociazby ze wzgledu na fakt niezorientowania na zysk
podmiotéw trzeciego sektora [Kafel, 2014, s. 86]. W lite-
raturze mozna spotka¢ sie z probami wypracowania kon-
cepcji zarzadzania stricte dla NGO. Niemniej ze wzgledu
na brak dominujacych tendencji w zarzadzaniu strategicz-
nym NGO, jak tez rozbudowanym zakresem dziatalno$ci
organizacji trzeciego sektora trudno jest opracowaé ty-
pologie strategii, chociaz proby takie podejmowali m.in.
P.C. Nutt i R.W. Backoff, T.L. Wheelen i ].D. Hunger czy
H. Tuckman [Kafel, 2014, s. 171-178]. W$r6d koncepcji
i metod zarzadzania wykorzystywanych w sektorach pu-
blicznym i prywatnym, ktére moga by¢ adaptowane do or-
ganizacji pozarzadowych, wymienia sie np.: zarzadzanie
jako$cia wedlug normy ISO 9001:2000, balance scorecard,
accountability scorecard, strategiczny controlling, zarza-
dzanie wiedza i kapitalem intelektualnym oraz totalne
zarzadzanie odpowiedzialnoscig [Kafel, 2014, s. 96].
Wybér konkretnego sposobu zarzadzania zasobami
ludzkimi bedzie zalezal od specyfiki danej organiza-
cji. Istotne jest odpowiedzenie na pytania, dotyczace
znaczenia personelu oraz poszczegélnych jego grup dla
organizacji, a takze proba stworzenia docelowego planu
rozwoju organizacji w perspektywie kilku lat [Jastrzebska,
Lignar-Paczocha, 2012, s. 105]. Dobra strategia zarza-
dzania zasobami ludzkimi powinna uwzgledniaé etap
rekrutacji pracownikow. Jeszcze przed jej rozpoczeciem,
organizacja musi podja¢ decyzje, ktére zadania chce rea-
lizowaé przy wsparciu wolontariuszy, a ktore powierzy
pracownikom etatowym. Jednakze w obydwu przypad-
kach najistotniejsze jest zapewnienie takiej kadry, ktéra
utozsamia sie z misjg, warto$ciami i celami organizacji
[Jastrzebska, Lignar-Paczocha, 2012, s. 106]. Kolejnym
elementem strategii powinny by¢ kwestie zwigzane
z adaptacja pracownika/wolontariusza, ktéra musi zo-
sta¢ zaplanowana i przeprowadzona przez NGO, a takze
zapoznanie pracownika/wolontariusza z zakresem jego
obowigzkow [Jastrzebska, Lignar-Paczocha, 2012, s. 107].
Skutkiem braku adaptacji oraz przeszkolenia pracowni-
ka i zaznajomienia z czekajacymi nan zadaniami bylaby
jego staba wi¢Z z organizacja i poczucie zagubienia, ktére
moze przelozy¢ si¢ na duzg rotacj¢ kadry badz jej trudno-
$ci w profesjonalnym wypelnianiu obowigzkéw. Znacza-
cg role w NGO odgrywa system motywowania pracowni-
kow i wolontariuszy. Menedzer powinien wykorzystywaé
taki sposob motywowania jak ankiety, stuzace badaniu
satysfakeji pracownikow. Nie muszg by¢ to koniecznie
rzeczywiste kwestionariusze, niemniej wazne, aby pra-
cownicy mieli stworzona mozliwo$¢ wypowiedzenia si¢
na temat swojego samopoczucia w organizacji, jak tez
przedstawienia propozycji zmian w jej funkcjonowaniu
[Jastrzebska, Lignar-Paczocha, 2012, s. 108]. Innym waz-
nym sposobem motywowania pracownikow trzeciego
sektora jest przeprowadzanie szkolen. Pomimo ograni-
czonych w poréwnaniu do podmiotdéw prywatnych zaso-
béw finansowych, szkolenie pracownikdw i inwestowanie

4

w ich rozwdj moze i powinno si¢ dokonywa¢. Szkolenia
moga nie angazowac¢ profesjonalnych firm, lecz bazowaé
na wewnetrznym przekazie wiedzy w organizacji lub tez
wzajemnym uczeniu si¢ od innych podmiotéw trzeciego
sektora, dzialajacych w podobnym obszarze zaintere-
sowania, co organizacja zglaszajaca popyt na szkolenia
[Jastrzebska, Lignar-Paczocha, 2012, s. 108]. W szybko
zmieniajacej sie rzeczywistosci zglobalizowanej gospo-
darki zapewnienie pracownikom odpowiednich szkolen
nie moze by¢ traktowane jako koszt, lecz koniecznos¢, by
organizacja mogla sprawnie funkcjonowaé [Janowska,
2010, s. 132-133]. Wazng sprawg jest takze zapewnienie
wlasciwej i skutecznej komunikacji wewnetrznej. Pomi-
mo faktu, iZ w organizacjach pozarzadowych przewazaja
plaskie lub macierzowe struktury organizacyjne, a relacje
miedzy pracownikami sg czesto nieformalne [Jastrzebska,
Lignar-Paczocha, 2012, s. 106], warto zatroszczy¢ sie
o spotkania pracownikoéw, tablice komunikacyjne lub
newslettery [Jastrzebska, Lignar-Paczocha, 2012, s. 108].
Menedzerowie organizacji pozarzadowych powinni
takze przeprowadza¢ okresowo oceny pracownicze. Bez
watpienia ocenianie, ktdre nie polega jedynie na wska-
zywaniu aspektow, kwalifikujacych sie do poprawy, ale
réwniez na pochwale, zaliczy¢ mozna do waznego sposo-
bu motywowania pracownikéw oraz ukierunkowania na
ich rozwdj [Jastrzebska, Lignar-Paczocha, 2012, s. 109].
W organizacjach pozarzadowych kluczowa role odgry-
waja motywatory pozafinansowe. Wérdd nich znajduja
sie [Schmidt, 2010, s. 151-152]:

. tworzenie pozytywnej atmosfery w pracy,

. zwigzanie pracownika z misja organizacji,

. zapewnienie elastycznego czasu pracy,

. tworzenie mozliwosci rozwoju i awansu,

. pozostawianie szerokiego pola na wiasna inicjatywe

i samodzielnos¢,

. zasieganie opinii oraz udzial pracownikéw w decy-
zjach dotyczacych organizacji,

- wyrazanie uznania i ocenianie,

. urozmaicanie wykonywanych zadan oraz powierzanie
coraz bardziej odpowiedzialnych obowigzkdow,

- mozliwo§¢ elastycznego dobierania wspdipracow-
nikéw.

Organizacja nie moze w tych kwestiach w wyrazny
sposob réznicowaé pracownikow na niekorzys¢ wolonta-
riuszy. Wolontariusze, wykonujac swoje zajecia bezplatnie,
pomagaja nie tylko w samej dzialalno$ci organizacji, lecz
takze odcigzajg ja finansowo [Kotlicka, 2012, s. 119]. Poza
tym czesto przy ich pomocy organizacja wykonuje cze§é
obowiazkéw, ktore chociaz niezbedne, z racji ograniczo-
nych zasobéw finansowych i czasowych, nie moga zostaé
wykonane przez personel etatowy [Kotlicka, 2012, s. 119].
Wedlug badan John Hopkins University, wolontariusze
przyczyniaja si¢ do wytworzenia ok. 5% PKB w panstwach
rozwinietych [Kotlicka, 2012, s. 119]. Ich praca ma zatem
wymierng warto$¢. Po drugie, wolontariusze sg czesto
przysztymi pracownikami etatowymi organizacji [Schmidt,
2010, s. 143]. Warto takze pamietaé, iz obecno$¢ wolon-
tariuszy w organizacji moze skutecznie przeciwdziataé
zagrozeniom wynikajacym z profesjonalizacji zatrudnienia
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w NGO [Bialas, 2006, s. 174]. Najczestszym problemem
w zarzgdzaniu ochotnikami sg braki w ich do$wiadczeniu
i wiedzy, co potwierdza podobna jak w przypadku pra-
cownikéw etatowych potrzebe szkolen. Aby wolontariu-
sze efektywnie wykonywali swoje zadania, konieczne jest
uwzglednianie przy ich zatrudnianiu potrzeb organizacji,
koordynowanie ich pracy, prawidlowe przeprowadzenie
procesu rekrutacji, okreslenie obowiazkéw wolontariusza,
przygotowanie go do pracy, wdrozenie i przeszkolenie,
wspieranie i nadzorowanie, zapewnienie jego prawidto-
wych relacji z pracownikami etatowymi (czesto pomiedzy
tymi dwoma grupami dochodzi do konfliktéw, gdyz pra-
cownicy platni nie doceniaja wkladu wolontariuszy dla
funkcjonowania organizacji [Biafas, 2006, s. 174]) oraz
odpowiednie pozafinansowe nagradzanie wolontariuszy
(chociazby poprzez stownie wyrazone podzigkowanie)
[Kotlicka, 2012, s. 121-123].

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w organizacjach pozarzqdowych
— dane statystyczne

P 0 ogdlnym zarysowaniu teoretycznych aspektow
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
pozarzadowych konieczne wydaje si¢ zadanie pytania
- czy i do jakiego stopnia polskie organizacje korzystaja
z przedstawionych zasad. Najpierw warto zaznaczy¢, iz
ogoélne zatrudnienie w trzecim sektorze jest w Polsce
w poréwnaniu z innymi krajami niskie. Wynosi ono 0,9%
zatrudnienia w gospodarce narodowej poza rolnictwem
[GUS, 2014]. Odsetek ten jest bardzo niski w poréwna-
niu do krajow, w ktorych osigga najwyzsze wartosci. Sg to
Holandia (9,2%), Irlandia (8,1%) i Belgia (7,1%). Srednia
dla 25 panstw tworzacych Unie Europejska w roku 2008
wynosita 4,4% [Nalecz, 2008, s. 162]. W 2010 roku pol-
skie organizacje pozarzadowe zatrudnialy 132,5 tys. oséb,
sposéréd ktdrych dla 111,8 tys. pracownikdw organizacja
pozarzadowa stanowila gléwne miejsce pracy [Nalecz,
2008, s. 162]. Rysunek 1 prezentuje strukture organizacji
trzeciego sektora z punktu widzenia zatrudnienia.
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Rys. 1. Struktura organizacji pozarzgdowych w Polsce ze wzgle-
du na zatrudnienie w 2012 r.
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie [GUS, 2014]
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Kwestia zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich
organizacjach pozarzadowych doczekata sie co najmniej
kilku badan empirycznych. Na potrzeby niniejszego
artykulu odwolano sie do badan przeprowadzonych
przez Fundacje NIWA Edukacji i Rozwoju, jak réwniez
najnowszych badan T. Kafela, ktérych przedmiotem byta
profesjonalizacja organizacji pozarzadowych. Badania
Fundacji NIWA Edukacji i Rozwoju zostaly przepro-
wadzone w oparciu o ankiety internetowe, dostepne na
stronie internetowej projektu ,Wsparcie dla organizacji
pozarzadowych dzialajacych na rzecz demokracji i spole-
czenstwa obywatelskiego” i dystrybuowane za po$rednic-
twem Internetu. W badaniu wzi¢lo udzial 90 decydentéw
z polskich organizacji pozarzagdowych oraz 87 pracowni-
kow i wolontariuszy trzeciego sektora. Badania T. Kafela
charakteryzowaly sie lepsza metodologia i wigksza proba.
Poddani nim zostali pracownicy 10 polskich organizacji
pozarzadowych, ktdre stanowily zbidr reprezentatywny
dla calego trzeciego sektora w naszym kraju. W wybra-
nych organizacjach pozarzadowych badaniem objeto
znaczaca liczbe pracownikéow - przykltadowo w Polskiej
Akcji Humanitarnej w badaniu wzieto udzial blisko 70%
pracownikow [Kafel, 2014, s. 259].

Okazuje sig, iz w wielu organizacjach pozarzadowych
na $wiecie na pierwszy plan wysuwa sie zarzadzanie finan-
sami, marketing i kontrola jakosci [Schmidt, 2010, s. 140].
Podobna sytuacja ma miejsce w Polsce. Rodzime NGO
wsrod listy potrzeb, na ktore przeznaczylyby dodatkowe
$rodki, gdyby istniata taka mozliwos¢, na pierwszym miej-
scu wymieniajg zakup sprzetu, a nastepnie rozszerzenie
dziafalnosci, potrzebe zwigkszenia wkladu witasnego do
projektéw, czy promocje, by dopiero w piatej kolejnosci
zwrdci¢ uwage na potrzebe dotyczaca zasobow ludzkich
(szkolenia) [Przewlocka i in., 2013]. Dodatkowo smutek
budzi fakt, iz, wedlug badan, zaledwie 13% polskich orga-
nizacji pozarzadowych posiada opracowang strategie za-
rzadzania zasobami ludzkimi [Fundacja NIWA Edukacji
i Rozwoju, 2012]. Réwnoczes$nie niewiele organizacji
opiera si¢ na strategii stworzonej w formie dokumentu.
Wiréd niektorych pracownikow trzeciego sektora utrwa-
lito si¢ tez bledne przekonanie, iz strategia w pewien spo-
sob ,,zabija” dobrowolnos¢ i zorientowanie na potrzeby
spoleczne [Kafel, 2014, s. 94]. Stosunek organizacji wzgle-
dem posiadania strategii obrazuje rysunek 2.

Wyniki badan Fundacji NIWA Edukacji i Rozwoju
sa zbiezne z wnioskami, jakie formuluje w swojej pra-
cy T. Kafel. Wprawdzie ok. 70% przebadanych przez
niego pracownikéw organizacji pozarzadowych uwaza,
ze posiadanie szeroko rozumianej strategii (nie tylko
odnoszacej si¢ do zasobdw ludzkich) jest potrzebne ich
organizacjom, to jednak tylko co trzeci z respondentow
przyznal, iz jego organizacja jest zarzadzana wedlug ja-
sno sformulowanej strategii [Kafel, 2014, s. 274]. Brak
ogolnej strategii rozwoju organizacji pozarzadowej be-
dzie si¢ czesto taczyl z brakiem lub ulomnoscig strategii
rozwoju zasobow ludzkich.

Tylko w co dziesiatej polskiej organizacji przewidzia-
no stanowisko do spraw zarzadzania zasobami ludzkimi
[Fundacja NIWA Edukacji i Rozwoju, 2012]. Cz¢$ciowo
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Rys. 2. Strategia zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacjach pozarzqdo-

wych w Polsce

Zrédto: [Fundacja Obserwatorium Zarzqdzania, 2014]

mozna to tlumaczy¢ faktem, iz wigkszo$¢ polskich orga-
nizacji pozarzadowych to podmioty male, a jak wskazuja
doswiadczenia przedsiebiorstw, wyspecjalizowane ko-
morki personalne pojawiaja si¢ najczesciej wraz ze wzro-
stem zatrudnienia. Niemniej takie podej$cie moze okaza¢é
sie bledne, gdy mamy do czynienia z podmiotem, dla
ktérego zasoby ludzkie powinny by¢ nadzwyczaj istotne
[Tyborowska, 2000, s. 27]. O tym, czy w danej organizacji
nalezy tworzy¢ dzial personalny, powinna decydowa¢ nie
tyle jej wielko$¢, co przyjety model realizacji funkeji zwia-
zanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi [Sidor-Rzad-
kowska, 2010, s. 40]. Réwniez niewiele polskich NGO
w sposob profesjonalny przeprowadza rekrutacje zaréwno
pracownikow etatowych, jak i wolontariuszy [Fundacja
NIWA Edukacji i Rozwoju, 2012]. Badania wskazuja tak-
ze na brak przeplywu informacji pomiedzy pracownikami
a kadra zarzadzajacg organizacjami. Dla przykladu mozna
wspomnie(, iz zagrozenie wypaleniem zawodowym kadry
dostrzega tylko 13% menedzeréw, podczas gdy drugie tyle
pracownikow wymienia je wéréd powodéw poszukiwania
innego miejsca pracy [Fundacja NIWA Edukacji i Rozwo-
ju, 2012]. Problemy wynikajace z braku rozwoju pracow-
nikéw dostrzega tylko 8% zarzadzajacych organizacjami,
ale az 43% pracownikéw [Fundacja NIWA Edukacji
i Rozwoju, 2012]. 21% organizacji pozarzadowych nie
oferuje swoim pracownikom zadnych szkolen [Fundacja
NIWA Edukacji i Rozwoju, 2012]. 60% przebadanych
organizacji przeznacza w ciggu roku na szkolenia nie
wiecej niz 1000 zlotych [Fundacja NIWA Edukacji i Roz-
woju, 2012]. Polskie organizacje pozarzadowe takze za
rzadko oceniajg swoich pracownikéw. Az 45% z nich nie
stosuje zadnej formy oceny okresowej [Fundacja NIWA
Edukacji i Rozwoju, 2012]. Opisy stanowiska pracy oraz
jasny podzial obowigzkéw pozostawia wiele do zyczenia.
Mniej niz polowa organizacji w sposéb jasny przydziela
obowiazki do stanowisk pracy [Fundacja NIWA Edukacji
i Rozwoju, 2012]. Badania T. Kafela réwniez potwierdza-
ja, ze wiekszo§¢ podmiotow trzeciego sektora boryka sie
z problemami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Posréd

badanych przez niego obszaréw (przywodztwo, operacje,
rozwdj organizacji, wspdlpraca, procesy pomocnicze,
odpowiedzialno$¢ organizacji i 0séb oraz osoby w organi-
zacji) wyraznie gorsze wyniki zanotowano w dwoch - lu-
dzie w organizacji oraz procesy pomocnicze [Kafel, 2014,
s. 271]. Takie wyniki wskazuja, iz zaréwno pracownicy
etatowi, jak i wolontariusze $wiadczacy prace na rzecz
organizacji pozarzadowych nie sg zadowoleni z atmosfery
w organizacji, nie dostrzegaja wystarczajacych szans dla
rozwoju osobistego i zglaszaja liczne zastrzezenia do spo-
sobu rekrutowania pracownikéw i systemu wynagrodzen
[Kafel, 2014, s. 272].

Podsumowanie

P odsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz polskie organi-
zacje pozarzadowe potrzebuja wigkszego zwrodcenia
uwagi na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Jezeli nie spra-
wia, iz to wlasnie cztowiek—pracownik bedzie przez nie
doceniony, nie beda w stanie przyciaggna¢ nowych oséb,
o pozyskanie ktorych musza rywalizowaé z sektorem
prywatnym duzo bardziej zasobnym w $rodki materialne,
a tym samym motywatory finansowe. Jezeli pracowni-
kom nie mozna da¢ takich samych wynagrodzen, jakie
jest w stanie zaoferowal sektor prywatny, nalezy im to
zrekompensowaé¢ motywatorami pozafinansowymi. Nie
jest to szczegolnie trudne w przypadku osdb o nastawie-
niu ideowym i prospotecznym, a taka jest grupa, sposréd
ktérej rekrutuje si¢ wiekszos¢ pracownikéw organizacji
pozarzadowych. Z dostepnych badan polskiego trzeciego
sektora wynika, iz menedzerowie organizacji pozarzado-
wych powinni szczegdlnie skupi¢ sie na dwoch obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi wg modelu Michigan:
ocenianiu i rozwoju. Zaréwno wolontariusze, jak i pra-
cownicy etatowi potrzebuja wickszej ilosci szkolen oraz
informacji zwrotnej na temat jakosci $wiadczonej przez
nich pracy. W przypadku wolontariuszy taka informacja,
o ile jest pozytywna, stanowi takze element pozafinan-
sowej gratyfikacji. Wybor wlasnie tych dwdch obszarow
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nie oznacza, iz rekrutowanie pracownikéw i ich wynagra-
dzanie nie wymaga poprawy, niemniej z subiektywnego
punktu widzenia wydaje si¢, iz s3 to obszary, w ktérych
albo niewiele da si¢ zmieni¢ (organizacje pozarzadowe
maja o wiele mniej $rodkéw finansowych niz podmioty
komercyjne), albo problemy cze$ciowo rozwiazuja sie
w drodze naturalnych proceséw (wielu pracownikow,
a zwlaszcza wolontariuszy zglasza si¢ do pracy z wlasnej
woli, szukajac organizacji, ktorej misja zgadza si¢ z po-
dzielanymi przez nich warto$ciami).
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Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Wydziat Ekonomii i Stosunkow Miedzynarodowych
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The Human Resource Management
in Non-governmental Organization

Summary

The contemporary fast development of the third sector
in Poland demands creating proper mechanisms of the
human resource management in such organizations. The
primary goal of this article is to present the theoretical
roots of the problem and some model ideas of the
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human resource management which seem to be notable.
Many of the presented ideas come from the business
organizations but they have been adapted to the specific
organizations which are not focused on the profit. Non-
governmental organizations need to have regard for the
fact they should motivate their employees and of course
volunteers by non-financial methods. In the second
part of the article have been presented some statistical
data concerning Polish and foreign third sector. This

4

date indicate that the human resource management is
underestimated by managerial staff of Polish NGO. This
situation supports the Author’s claim that it is needed to
be more interested in this topic.

Keywords

human resource management,
organizations, organization’s mission

non-governmental

MODEL DWUMIANOWY W OCENIE
EFEKTYWNOSCI BUDOWY

FARMY WIATROWEJ

Tomasz tukaszewski
Wojciech Gtocko

Wprowadzenie

B udowa farmy wiatrowej w Polsce stanowi czaso-
i kapitalochlonny projekt inwestycyjno-organi-
zacyjny, obarczony wysokim ryzykiem specyficznym
i rynkowym, dlatego jego realizacja powinna by¢
poprzedzona rzetelng oceng efektywno$ci. Dokona-
nie takiej oceny stanowi problem metodologiczny
i praktyczny. Wymaga okreslenia sposobu mierzenia
optacalno$ci wielofazowej inwestycji rzeczowej, kto-
ra moze by¢ przerwana po kazdym z etapow, a ktorej
przychody pojawiaja si¢ dopiero po zakonczeniu ca-
foéci prac i zaleza zaréwno od warunkow rynkowych,
jak i od rezultatow poszczegdlnych etapdw. Mozliwo$é
dokonywania oceny optacalno$ci tego rodzaju przed-
siewzie¢ za pomocg metod dyskontowych jest ograni-
czona. W artykule zaproponowano uzupelnienie oceny
o metode wyceny opcji rzeczowych, zaadaptowang
z rynku finansowego [Ziarkowski, 2004; Wisniewski,
2008; Trigeorgis, 1996].

Celem publikacji jest analiza zastosowalno$ci mo-
delu dwumianowego do oceny efektywnosci projek-
tow inwestycyjnych w obszarze energetyki wiatrowe;.
W artykule postawiono hipoteze, Ze metoda wyceny
opcji rzeczowych moze zosta¢ wykorzystana w celu
konceptualizacji oraz kwantyfikacji warto$ci wynikaja-
cej z aktywnego zarzadzania procesem inwestycyjnym.
Do weryfikacji postuzono si¢ studium przypadku bu-
dowy farmy wiatrowej. W pierwszym kroku scharak-
teryzowano proces realizacyjny, wyznaczono warto$¢
sktadnikéw rachunku ekonomicznego oraz zidentyfi-
kowano kluczowe czynniki ryzyka. Nastepnie zapre-
zentowano mechanizm, ktéry w oparciu o wykazane
podobienstwa o charakterze izomorficznym umozli-

wia przelozenie skladnikéw inwestycji rzeczowej na
kategorie odpowiednie dla opcji finansowych. Za jego
pomoca realizacja farmy wiatrowej zostala wyrazona
w postaci zakupu opcji kupna, wystawianej na warto$§¢
projektu. W ostatnim kroku dokonano oceny oplacal-
nosci inwestycji, wyceniajac opcje z wykorzystaniem
modelu dwumianowego. Rezultaty zinterpretowano
i omoéwiono.

Charakterystyka metody
wyceny opcji rzeczowych

etoda wyceny opcji pochodzi z rynkéw finanso-
wych: opcja jest kontraktem zawieranym miedzy
nabywca a sprzedawcy (wystawcg), w ramach ktorego
nabywca uzyskuje prawo do kupna (lub sprzedazy) in-
strumentu bazowego po ustalonej cenie, w okreslonym
terminie w przyszloé$ci. Nabywca placi wystawcy za
kontrakt okreélong ceng. Jezeli w ustalonym terminie
zapisana w kontrakcie cena wykonania instrumentu ba-
zowego bedzie korzystniejsza od jego aktualnej warto-
$ci rynkowej, nabyweca zrealizuje opcje; w przeciwnym
wypadku pozwoli, aby wygasta [Lukaszewski, 2010].
Mechanizm ten zaadaptowany dla inwestycji rze-
czowych nosi nazwe metody wyceny opcji rzeczowych
(Real Option Method). Mozliwo§¢ oceny przedsie-
wzie¢ gospodarczych za pomoca metod inzynierii
finansowej oparta jest na zalozeniu, Ze pomiedzy
sytuacja inwestora rozwazajacego podjecie projektu
a sytuacja posiadacza opcji finansowej zachodzi ana-
logia. Inwestor, rozpoczynajac pierwszy etap projektu,
uzyskuje mozliwo$¢ realizacji w przysztosci kolejnych



A

etapow, tak samo jak nabywajac opcje na rynku finan-
sowym, uzyskalby mozliwos¢ kupna (lub sprzedazy)
w przyszloéci waloru bazowego, na ktory opcja zostala
wystawiona. Jako opcja rozumiana jest wiec mozliwo$é
uzyskania konkretnych korzy$ci (wynikajacych z reali-
zacji dalszych etapow projektu lub posiadania waloru
bazowego), ktdrej wystgpienie jest prawdopodobne, ale
niepewne.

Po zweryfikowaniu analogii dotyczacych mecha-
nizmu podejmowania decyzji oraz odpowiednioéci
zmiennych opcje rzeczowe moga by¢ wyceniane z po-
mocg modeli opracowanych do wyceny opcji finanso-
wych [Mizerka, 2005].

Warto$¢ opcji finansowej jest funkcja szesciu
zmiennych:

C :f(S)I;G) , rﬁp)

gdzie:

S - ceny instrumentu bazowego,

I - ceny wykonania,

0 — zmiennosci ceny instrumentu bazowego,

t — czasu trwania opcji,

r¢— stopy procentowej wolnej od ryzyka,

p — dywidendy w okresie waznosci opcji.

Aby ocenia¢ oplacalnos¢ projektow inwestycyjnych
za pomocg modeli wyceny opcji finansowych, poszcze-
golnym skladnikom rachunku inwestycyjnego musza
odpowiada¢ czynniki ksztaltujace warto$¢ opcji finan-
sowej [Luehrman, 1998, s. 51-67].

W modelu wyceny opcji rzeczowych cenie waloru
bazowego odpowiada warto$¢ projektu inwestycyjnego.
Analogia nie jest pelna ze wzgledu na réznice wyste-
pujace miedzy aktywami finansowymi i rzeczowymi.
Wykonujac opcje finansows, posiadacz otrzymuje in-
strument bazowy (np. akcje, walute, indeks), ktorego
warto$¢ jest ksztaltowana przez rynek, podczas gdy
inwestor, realizujac opcje rzeczows, uzyskuje aktywa
rzeczowe, ktérych warto§¢ wynika ze zdolnosci do
generowania przeptywdéw pienieznych. Aktywa rzeczo-
we nie s3 przedmiotem wolnego obrotu i ich cena nie
jest okredlana przez rynek. Powyzsza rdéznica narusza
warunek zupeinosci rynku, na ktérym oparta jest me-
toda wyceny opcji finansowych. Wymagane jest zatem
przyjecie dodatkowego zalozenia dotyczacego istnie-
nia instrumentu blizniaczego (twin security), ktérego
zmiany warto$ci sa doskonale skorelowane ze zmia-
nami warto$ci aktywow, na ktory wystawiona zostata
opcja rzeczowa. Zgodnie z koncepcja MAD (Market
Asset Disclaimer), role instrumentu blizniaczego moze
spelnia¢ warto$¢ przeptywdéw netto projektu, bedaca
najlepszym oszacowaniem warto$ci, jaka charaktery-
zowalby sie projekt, gdyby byl przedmiotem obrotu
rynkowego [Copeland, Antikarov, 2001]. W przypadku
projektu farmy wiatrowej cenie waloru bazowego od-
powiada suma przeplywow pienieznych netto, jakie wy-
generuje farma w trakcie etapu operacyjnego. Na przy-
chody skladaja si¢ wplywy ze sprzedazy wytworzonej
energii elektrycznej oraz $wiadectw pochodzenia (tzw.
zielonych certyfikatéw), jakie producent otrzymuje
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za kazda wytworzong jednostke zielonej energii. Swia-
dectwa pochodzenia stanowia prawo majatkowe, be-
dace przedmiotem obrotu rynkowego realizowanego
za posérednictwem Towarowej Gieldy Energii (TGE).
Przychody pomniejszane sg o warto$¢ kosztow opera-
cyjnych oraz finansowych.

Cenie wykonania opcji finansowej odpowiada
warto$¢ nakladéw na inwestycje. W przeciwienstwie
do opcji finansowej, gdzie cena wykonania jest stala
i znana w momencie zawierania kontraktu, w opcji rze-
czowej moze by¢ znana lub nieznana. W analizowanym
projekcie cenie wykonania opcji odpowiada wielkosci
nakltadéw ponoszonych na prace budowlano-wyko-
nawcze. Poniewaz wydatki maja posta¢ platnosci roz-
tozonych w czasie, dlatego dokonano ich agregacji na
poczatek okresu oceny.

Parametr zmiennosci odzwierciedla ruch ceny akty-
wow w okresie trwania opcji. W przypadku projektow
inwestycyjnych zmienno$¢ wyraza niepewnos¢ co do
przysztych przeplywéw pienieznych. Im wigksza nie-
pewnos¢, tym wiegksze prawdopodobienstwo, ze konco-
wa warto$¢ projektu bedzie wigksza lub mniejsza od za-
kladanej. Na zmienno$¢ moze wplywa¢ jedno lub wiele
zrédel ryzyka, przy czym istotne jest rozrdznienie po-
miedzy ryzykiem specyficznym (charakterystycznym
dla konkretnego projektu) a ryzykiem systematycznym
(zwigzanym z czynnikami wplywajacymi na wszystkie
podmioty dzialajace na rynku). Ryzyko specyficzne re-
dukuje, a ryzyko systematyczne zwigksza warto$¢ opcji.
W projekcie farmy wiatrowej ryzyko systematyczne
polega na uzyskaniu przeplywoéw pieni¢znych réznych
od zakladanych.

Czas trwania opcji rzeczowej jest ograniczony ter-
minem, do ktérego musi zapas¢ decyzja dotyczaca in-
westycji. Po tej dacie opcja wygasa. Czas trwania opcji
moze by¢ znany lub nieznany, moze by¢ réwniez zalez-
ny od wykonania innej opcji lub zaistnienia jakiego$
zdarzenia. W przypadku analizowanej farmy wiatrowej
czas trwania opcji odpowiada czasowi realizacji prac
projektowych.

Wolna od ryzyka stopa procentowa wystepuje za-
réwno w modelu opcji finansowych, jak i rzeczowych.
Okreslana jest w oparciu o oprocentowanie wolnych
od ryzyka papieréw warto$ciowych, wystawionych na
okres odpowiadajacy czasowi trwania opcji.

Dywidenda w modelu opcji rzeczowych stanowi
koszt, jaki inwestor ponosi, rezygnujac z natychmia-
stowej realizacji projektu. Moze ona mie¢ postaé utra-
conych przychodéw lub uszczuplenia ich przyszlej
warto$ci na skutek dzialan podejmowanych przez
konkurencje.

Budowa farmy wiatrowej
jako projekt inwestycyjny

rzedmiot oceny stanowi inwestycja polegajaca na
budowie farmy wiatrowej, skladajacej si¢ z 16 tur-
bin o lacznej mocy 32 MW. Pod pojeciem farmy wia-
trowej rozumiana jest jednostka lub zespot jednostek
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wytworczych (elektrowni) wykorzystujacych sile wia-
tru do wytwarzania energii elektrycznej, przytaczo-
nych do sieci w jednym miejscu przylaczenia [PAIilZ,
2012]. Zgodnie z przyjetymi zatozeniami, prace maja
sie rozpoczaé w 2009 roku i trwaé przez 3 lata. Proces
inwestycyjny sklada sie z dwdch czeéci: przygotowaw-
czo-projektowej i budowlano-wykonawczej. Po nich
nastepuje etap operacyjny, w trakcie ktérego farma wia-
trowa generuje dodatnie przeplywy pieni¢zne. Zgodnie
z zalozeniami ma si¢ on rozpocza¢ w 2012 roku i trwaé
przez okres 20 lat.

Proces inwestycyjny rozpoczyna si¢ od prac przygo-
towawczych, w ramach ktorych przeprowadzana jest
wstepna analiza wybranej lokalizacji elektrowni wiatro-
wej pod katem dostepnosci gruntdw, na ktérych ma by¢
zbudowana farma wiatrowa; rodzaju i uksztaltowania
terenu; stanu drog dojazdowych; istniejacych badz
potencjalnych punktéw przylaczenia do sieci elektro-
energetycznej; warunkow wietrznych; uwarunkowan
prawnych, srodowiskowych, spotecznych i technicz-
nych. Efektem prac przygotowawczych jest raport lo-
kalizacyjny. Jesli zawarte w nim wnioski sa pozytywne,
to sporzadzany jest harmonogram, ustanawiany budzet
i podejmowane prace projektowe, majace na celu uzy-
skanie wymaganych prawem uzgodnien, pozwolen,
zgdd, oraz zawarcie uméw umozliwiajacych rozpo-
czecie budowy, a po jej zakonczeniu funkcjonowania
farmy wiatrowej. Prace przygotowawczo-projektowe
obejmuja:

. Uzyskanie pozwolenia na budowe elektrowni. Za-
zwyczaj wymaga to przeprowadzenia pelnych pro-
cedur administracyjnych zwigzanych z uchwalaniem
studium zagospodarowania przestrzennego oraz
planu miejscowego. Uchwalenie miejscowego planu
zagospodarowania przestrzennego (mpzp) w gminie
jest procedura dlugotrwala — w polskich warunkach
do dwdch lat - a wszelkie btedy powstale w trakcie
jego przygotowywania prowadzace do niezgodnosci
zapisOw z przepisami prawa stanowig przestanke do
jego uniewaznienia.

- Przeprowadzanie procedury $rodowiskowej. Sklada
sie na nig wykonanie monitoringu ptakéw i nietope-
rzy w obszarze planowanej inwestycji, opracowanie
raportu o wplywie farmy na $rodowisko oraz uzy-
skanie oceny $rodowiskowej. Decyzja $rodowisko-
wa okresla wplyw farmy wiatrowej na $rodowisko
naturalne w wybranej lokalizacji. Zapisy decyzji
$rodowiskowej moga ograniczy¢ obszar, na ktérym
wybudowana zostanie farma, a tym samym obnizy¢
optacalno$¢ inwestycji. W skrajnie niekorzystnym
przypadku, gdy przeprowadzona procedura oceny
oddzialywania wykaze istnienie znaczacego wply-
wu o charakterze negatywnym, organ wydajacy de-
cyzje moze odmowi¢ udzielenia zgody na realizacje
przedsiewziecia.

- Wykonanie pomiaréw wiatru, opracowanie wynikow
oraz dokonanie oceny oplacalnoéci projektu. Bada-
nia wietrzno$ci polegaja na postawieniu masztow
pomiarowych i zbieraniu informacji przez okreslony
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okres, zazwyczaj roku lub jego wielokrotnosci. Czas
trwania pomiaréw nie powinien by¢ krétszy, gdyz
uniemozliwialoby to oszacowanie sezonowych
zmian warunkéw wiatrowych. Analogicznie, dane
zbierane przez dluzszy okres pozwalaja dodatkowo
zmniejszy¢ niepewno$¢ prognozy wiatru, produkeji
energii i tym samym zredukowaé ryzyko przedsie-
wziecia. Wyniki pomiaru wskazujace na niedosta-
teczne warunki wietrzne stanowia przestanke do
rezygnacji z projektu.

- Podpisanie umowy przylaczeniowej do sieci ener-
getycznej. Obejmuje to dzialania zwigzane z przy-
gotowaniem, zlozeniem i rozpatrzeniem przez ope-
ratora wniosku o przytaczenie farmy wiatrowej do
sieci. Zgodnie z ustawg Prawo energetyczne, ope-
rator zobowigzany jest wyda¢ warunki przylaczenia
na wniosek ubiegajacego si¢ o to podmiotu, o ile
spelnione s wymagania techniczne i ekonomiczne
przytaczenia do sieci i dostarczania tych paliw lub
energii, a zadajacy zawarcia umowy spelnia warunki
przytaczenia do sieci i odbioru. Oznacza to, ze de-
weloper wnioskuje o przylaczenie do sieci farmy da-
nej mocy, a operator w odpowiedzi okresla, jakich
zmian infrastruktury bedzie to wymagalo. Jezeli
koszt rozbudowy lub modernizacji sieci energetycz-
nej na potrzeby budowy farmy przekracza wartos¢
oczekiwanych przychoddéw, to projekt moze zostaé
ograniczony lub anulowany.

Etap projektowy rozwazanej inwestycji ma trwaé 24
miesigce i kosztowac I; = 20 mln zt.

Etap wykonawczy inwestycji polega na realizacji
prac zwigzanych z budowy, oraz przylaczeniem farmy
do sieci elektroenergetycznej. Sktadaja si¢ na to takie
zadania, jak: zawarcie umowy sprzedazy $wiadectw po-
chodzenia i energii elektrycznej; zabezpieczenie finan-
sowania inwestycji oraz wykonanie prac budowlanych,
w tym: drog dojazdowych, wewnetrznej infrastruktury,
przylaczy do sieci, fundamentéw; zakup, transport i in-
stalacja turbin; uzyskanie koncesji na produkcje energii
elektrycznej [Pesta, 2009]. Etap wykonawczy koniczy sie
wraz z oddaniem farmy do uzytku. Planowany czas rea-
lizacji prac budowlanych wynosi 12 miesiecy, a koszt I,
= 230 mln z1, w tym 160 mln z} wyniesie zakup, trans-
port i instalacja turbin. Lacznie prace przygotowawcze,
projektowe i budowlane skladajace si¢ na analizowa-
ny projekt majg potrwaé 36 miesiecy i kosztowaé ok.
250 mln zt(ok. 7,80 mln zt za MW mocy farmy).

Przychody farmy wiatrowej zaleza od wielkosci
produkeji farmy wiatrowej oraz cen energii elektrycz-
nej i $wiadectw pochodzenia. Cena energii ustalana
jest w Polsce przez Urzad Regulacji Energetyki (URE).
Cena $wiadectw pochodzenia ksztaltowana jest na wol-
nym rynku, ale posrednio zalezy od wysokosci optaty
zastepczej ustalanej przez URE. Warto$¢ przychodow
w dlugim okresie obcigzona jest ryzykiem rynkowym,
ktoérego sktadowymi sg zmiany cen energii elektrycznej
oraz zmiany w systemie wsparcia dla producentéw ener-
gii odnawialnej. Ze wzgledu na dtugi horyzont czasowy
inwestycji zmiany takie sg trudne do prognozowania.
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Wielko$¢ produkeji zalezy od liczby, mocy oraz
produktywnosci zainstalowanych turbin. W rozwaza-
nym projekcie przyjeto, ze farma bedzie miala moc 32
MW, uzyte zostang turbiny o produktywnosci ok. 2500
MWh. Ceng energii elektrycznej przyjeto na poziomie
194 zt za MWh (co stanowi $rednig cene energii z roku
poprzedzajacego analize) i indeksowano jg w kolejnych
latach o warto$¢ przewidywanego wzrostu inflacji wy-
noszacego 2%. Przyjeta cena certyfikatéw pochodzenia
w styczniu 2009 r. wynosila 246 zt za MWh. Opierajac
si¢ na powyzszych zalozeniach, oszacowano, ze rocz-
na wielko$¢ przychodéw wyniesie ok. 35,20 mln zt
i zostanie pomniejszona o koszty operacyjne, wyno-
szace 3 mln z1 (8% warto$ci przychodéw), oraz koszty
finansowe. Laczne przeplywy netto w calym okresie
eksploatacji farmy wyniosa ok. 640 mln zt. Zakladana
przez inwestora stopa dyskontowa odpowiada kosztowi
kapitalu wynoszacemu 7%, zatem warto$¢ projektu na
poczatku roku 2009 wynosi 272,32 mln zt.

Modelowanie projektu budowy
farmy wiatrowej za pomocq opcji

ozpoczecie etapu przygotowawczo-projektowego

farmy wiatrowej mozna przyréwnaé¢ do zakupu
opcji, dajacej prawo (mozliwos¢) realizacji etapu bu-
dowlanego. Po uzyskaniu pozwolenia na budowe in-
westor dysponuje projektem, ktérego wartos¢ biezaca
wynosi S, oraz mozliwoscig kontynuacji prac. Instru-
mentem bazowym, na ktoéry wystawiona zostala opcja,
jest warto$¢ etapu budowlanego. Odpowiada ona sumie
przeplywow pienieznych z etapu operacyjnego osza-
cowanej i zdyskontowanej na moment, w ktérym po-
dejmowana jest decyzja dotyczaca prac budowlanych.
Koszt zakupu opcji stanowig naklady inwestycyjne I;
ponoszone na prace projektowe. Opcja jest wigc nieja-
ko ,wbudowana” w projekt. Termin wykonania opcji t;
wyznaczony jest przez czas trwania etapu projektowego.
Cena wykonania réwna jest nakladom inwestycyjnym
zwigzanym z realizacja prac budowlano-wykonawczych
I,. W zaleznosci od tego, czy etap zakonczy si¢ powo-
dzeniem czy tez nie, inwestor wykona posiadang opcje
(rozpocznie etap budowlany) lub pozwoli, aby wygasta
i zakonczy projekt. Opcja zostanie zrealizowana, jezeli
oczekiwana wartos$¢ projektu S szacowana w terminie ¢,
bedzie wyzsza od ceny wykonania I,.

Do oceny oplacalnosci projektu farmy wiatrowej
postuzono si¢ modelem dwumianowym opracowanym
przez Coxa, Rossa i Rubinsteina [1979, s. 229-263]. Jest
on oparty na zalozeniu, ze cena waloru bazowego zmie-
nia si¢ zgodnie z multiplikatywnym procesem dwumia-
nowym (binominalnym). Oznacza to, ze cena aktywow
wynoszaca S na poczatku okresu, na koniec tego okresu
moze wzrosnac do wartosci S, z prawdopodobienstwem
p lub spas¢ do wartoséci S; z prawdopodobienstwem g.
Czynniki wzrostu u i spadku d reprezentuja logaryt-
miczna stope zwrotu przy zmianie ceny aktywow odpo-
wiednio w gore i dot z zachowaniem relacji d = 1/u. Aby
unikngé¢ mozliwosci arbitrazu, wolna od ryzyka stopa
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procentowa musi by¢ stala w czasie i speinia¢ warunek:
u>(1+r;)=d'. Ze wzrostem liczby okreséw model
dwumianowy mozna opisa¢ za pomocg drzewa dwumia-
nowego. Sktada si¢ ono z wierzchotkéw (weztéw) oraz
polaczen miedzy nimi. Wierzcholtki oznaczaja wartosci
instrumentu bazowego w danym momencie ¢. Z kazdego
wierzchotka wychodza dwa polaczenia odpowiadajace
wzrostowi i spadkowi warto$ci instrumentu bazowego.
Warto$¢ instrumentu bazowego w danym momencie
obliczana jest jako iloczyn wartoéci instrumentu bazo-
wego w wezle poprzedzajacym i wskaznika wzrostu (lub
spadku). Ten rodzaj zmian warto$ci odpowiada geome-
trycznemu ruchowi Browna, a drzewa takie okresla si¢
jako multiplikatywne. Drzewa dwumianowe posiadaja
wlasno$¢ rekombinacji, co oznacza, ze warto$¢ instru-
mentu bazowego po sekwencji wzrost-spadek jest taka
sama jak po sekwencji spadek-wzrost: S,; = Sy, = S.

t=0 t=1 t=2 t=3
p Su3
p Suz/
/ \gA 5
/v \ . /
ud
\ / \qA SUdZ
\Q‘ Sﬁ/
\q~ S43

Rys. 1. Drzewo dwumianowe
Zrodto: opracowanie wtasne

W przypadku analizowanego projektu farmy wia-
trowej cenie aktywow S odpowiada suma przepltywéw
pienieznych etapu operacyjnego zdyskontowana na
moment podejmowania decyzji t = 0. Zgodnie z zalo-
zeniami modelu dwumianowego, warto$¢ oczekiwana
projektu wynoszaca S w momencie f, moze w terminie
t; wzrosna¢ do S, lub spas¢ do S;. Wplyw czynnikéw
ryzyka moze spowodowaé zaréwno zwiekszenie, jak
i zmniejszenie warto$ci projektu. Przykladowo w zalez-
nosci od wynikéw pomiaru wiatru optacalnosé projektu
moze wzrosna¢ lub spas¢, zapisy decyzji sSrodowiskowej
pozwalaja na posadowienie wi¢kszej lub mniejszej licz-
by turbin, a zmiany kursu euro wobec ztotéwki wplyna
na koszt zakupu turbozespotow.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, prace projektowe
maja trwaé¢ dwa lata, poczawszy od 2009 roku. Na po-
trzeby wyceny etap ten zostal podzielony na 4 okresy
(interwaly) o dlugosci t = 0,5 roku kazdy. Proces dwu-
mianowy bedzie przeprowadzany tyle razy, ile jest in-
terwaléw. Zmienno$¢ wartosci inwestycji w kolejnych
okresach wyznaczono za pomoca rocznej wartosci
odchylenia standardowego przyszlych przeplywow pie-
nieznych o, = 10%. Przyjeta warto$¢ stanowi prognoze
zmiennos$ci przeplywéw pienieznych projektu w okre-
sie 20 lat. Ze wzgledu na przyjety w modelu interwat
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zmienno$¢ zostala przeliczona na poélroczng, ktdra
wyniosta ¢ = 7,07%. Pdlroczna stopa wolna od ryzyka
ry=2,25%.

Poniewaz w modelu dwumianowym zmiennos¢ okre-
$lana jest wskaznikami wzrostu u i spadku d, konieczne
bylo ich wyznaczenie zgodnie ze wzorami:

u = ™At = 00707x05 _ 1 9513

d=1u=09512

Prawdopodobienstwa wzrostu p i spadku q wyznaczo-
no na podstawie wzoréw:
B eAtx rf_ d _

(u—d)

0,5 x 0,025
e " —0,9512 _
1,0513 — 0,9512 0,6006

q=1—p=0,3994

Wartos¢ analizowanego projektu wynoszaca na poczatku
okresu Sy= 272,32 mln zf moze na koniec pierwszego okre-
su (w terminie ¢; ) wzrosng¢ do S, = S x u = 286,28 mln zt
lub spas¢ do Sy =Sy x d = 259,04 mln zt. W ten sam sposéb
wyznaczana jest warto$¢ projektu w kolejnych okresach, az
do konca prac deweloperskich. Szczegdtowe wyniki przed-
stawiono w rysunku 2.

Wycena optacalnosci projektu
farmy wiatrowej za pomocq
modelu dwumianowego

ycene rozpoczyna sie od obliczenia warto$ci opcji

w terminie jej wykonania. Nastepnie, cofajac si¢
krokowo, wyznacza si¢ warto$¢ opcji we wczesniejszych
okresach az do okreglania poczatkowej w t = 0 [Frolund,
Obling, 2010].

Warto$¢ opcji w terminie wykonania (t = 4) odpowiada
warto$ci inwestycji w momencie zakonczenia etapu pro-
jektowego, kiedy czynniki ryzyka zwiazanego z projektem
$3 rozpoznane.

Jezeli oczekiwana wielko$¢ przeptywéw pienieznych
etapu operacyjnego S bedzie wigksza od sumy nakladéw
1,=230,00 mln zt, to inwestor rozpocznie prace budowlano-
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-wykonawcze; w przeciwnym razie projekt zostanie anulo-
wany. Wartoé¢ opcji C w terminie wykonania réwna jest
max {(S - I,); 0}. Dla wariantu zakladajacego, ze wartos$¢
projektu w kolejnych okresach bedzie wylacznie rosna¢,
cena opcji wyniesie: Cy; = max {(S,4—1);0} = 332,61 mln —
— 230,00 mln = 102,61 mln zl.

Jezeli warto$¢ projektu w pierwszych trzech okresach be-
dzie rosta, a w ostatnim spadnie, to opcja bedzie warta C,, =
=max {(S,14 — I);0} = 300,96 mln — 230,00 mIn = 70,96 mln zi.

Jezeli wartos$¢ projektu w dwdch okresach bedzie rosla,
a w dwoch kolejnych spadnie, cena opcji wyniesie Cy3=
= max {(S,2;2 ) — I);0} = 272,32 mln — 230,00 mln =
=42,32 mln zL.

Jezeli warto$¢ projektu w pierwszym okresie wzroénie,
a w kolejnych bedzie spada¢, to cena opcji wyniesie Cyy=
=max {(S,14 - I); 0} = 246,41 mln - 230,00 mIn = 16,41 mln zk.

Dla kombinacji zaktadajacej spadki wartosci projek-
tu w kolejnych okresach suma przeplywéw pienieznych
projektu zdyskontowana na koniec okresu 4 bedzie nizsza
od wartoéci nakladow inwestycyjnych I Cy5 = max {(Sy4 —

— w1);0} = 222,96 mln - 230,00 mln = 0. W takim wypadku
warto$¢ opcji wyniesie zero, a inwestor zrezygnuje z budo-
wy farmy.

Kolejnym krokiem jest wycena warto$ci projektu
w okresie t = 3. Cena opcji wyznaczana jest jako iloczyn
cen opcji okresu czwartego i odpowiadajacych im praw-
dopodobienstw wzrostu i spadku, zdyskontowany stopa
wolng od ryzyka:

Cs=((p x Cyy + g x Cuza))A(1 +17))

Warto$¢ opcji w przypadku wzrostu wartosci projektu
w kolejnych okresach wyniesie: C;; = ((0,6006 x 102,61 mln +
+0,3994 x 70,96 mln))((1 + 0,025) = 87,99 mln z1). Analo-
gicznie wyznaczono warto$¢ opcji dla wariantow:

C3,=((0,6006 x 70,96 mln + 0,3994 x 42,32 mIn))((1 +
+0,025) = 58,21 mln z1)

C33=((0,6006 x 42,32 mln + 0,3994 x 16,41 mIn)((1 +
+0,025) = 31,27 mln z1)

C34=((0,6006 x 42,32 mln + 0,3994 x 0))((1 + 0,025) =
= 9,64 mln zl)
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Rys. 2. Wartosci projektu wyznaczone za pomocq drzewa dwumianowego

Zrédto: opracowanie wtasne



A

Nastepnym krokiem jest obliczenie wartosci projektu
w okresie t = 2.

Warto$¢ opcji dla poszczegolnych wariantéw wynosi:

C,; =((0,6006 x 87,99 mln + 0,3994 x 58,21 mln)((1 +
+0,025) = 74,42 mln z1)

C,,=((0,6006 x 58,21 mIn + 0,3994 x 31,27 mIn)((1 +
+0,025) = 46,41 mln z1)

C,3 = ((0,6006%x31,27 mln + 0,3994 x 9,64 mIn)/((1 +
+0,025) = 22,13 mln zi)

Kolejnym krokiem jest wycena wartosci projektu
w okresie ¢ = 1:

C;; =((0,6006 x 74,42 mIn + 0,3994 x 46,41 mIn)((1 +
+0,025) = 61,84 mln zi)

C;,=((0,6006 x 46,41 mIn + 0,3994 x 22,13 mIn)((1 +
+0,025) = 35,90 mln z1)

Ostatni krok stanowi wycena wartosci projektu
w momencie t = 0, w ktéorym inwestor rozwaza roz-
poczecie projektu. Decyzja o podjeciu prac jest row-
noznaczna z zakupem opcji za cene réwna wartosci
naktadéw inwestycyjnych I; = 20,00 mln zl. Jest to uza-
sadnione ekonomicznie wylacznie, gdy spodziewana
warto$¢ projektu C bedzie wieksza od naktadow I;.

Warto$¢ pierwszej opcji rowna jest: C = max {(((p x C;,, +
+qxCyg)/(1+19)-1;); 0}

W rozwazanym projekcie wynosi: C = max {(((0,6006 x
x 61,84 mln + 0,3994 x 35,90 mln)/(1 + 0,025)) — 20,00 mln);
0} = 30,35 mln zl.

Warto$¢ projektu obliczana za pomoca metody wyceny
opcji wynosi 30,35 mln zt. Zestawienie doktadnych warto-
$ci opcji zaprezentowano na rysunku 3.

Analizujac uzyskany wynik, nalezy zwroci¢ uwage
na roznice w interpretacji warto$ci opcji finansowych
i rzeczowych. Opcje finansowe stuza do ochrony na-
bywcy przed ryzykiem, a ich wycena pozwala okresli¢
koszt takiego zabezpieczenia, stanowiagcy jednocze$nie

»sprawiedliwe” wynagrodzenie dla wystawcy opcji.
Natomiast opcje rzeczowe umozliwiajg oceng oplacal-
nosci projektu inwestycyjnego poprzez wyznaczenie
granicznej wartosci kosztu jego realizacji. W anali-
zowanym przykladzie realizacja etapu projektowego
oznacza wydanie 20 mln zt w celu uzyskania kompletu
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Rys. 3. Wyznaczanie wartosci opcji w projekcie
Zrodto: opracowanie wtasne
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umoéw, zgdd i pozwolen umozliwiajacych rozpoczecie
budowy farmy. Za pomocy metody wyceny opcji wyli-
czono, ze warto$¢ analizowanego projektu z peing do-
kumentacjg, w tym pozwoleniem na budowe, wynosi
50,35 mln zt.

Postawiony na wstepie artykutu problem decyzyj-
ny, mozna w odniesieniu do analizowanego projektu
sformutowaé nastepujaco: Czy warto zaplaci¢ 20 mln
zt za mozliwo$¢ budowy farmy wiatrowej, wiedzac, ze
inwestycja ta moze przynies¢ przeplywy pieni¢zne net-
to, zawierajace sie w przedziale pomiedzy 102,60 mln zt
a 0 zt w zaleznosci od czynnikdw ryzyka? Zastosowania
metody wyceny opcji pozwolito ustali¢, ze w momen-
cie podejmowania decyzji (w roku 2009) wartos¢ in-
westycji wynosi okolo 30,35 mln zt. Wynik ten mozna
traktowa¢ jako warto$¢ kranicows: dopoki koszty prac
inwestycyjnych nie wzrosng powyzej tej kwoty, realiza-
cja projektu jest uzasadniona finansowo.

Podsumowanie

P odjety w artykule temat badania zastosowania
opcji do pomiaru efektywnosci ekonomicznej farm
wiatrowych wpisuje si¢ w szerszy nurt poszukiwan
i doskonalenia metod oraz sposobdéw prowadzenia
oceny efektywnosci projektow inwestycyjnych. Auto-
rzy skoncentrowali si¢ w szczegdlno$ci na modyfikacji
istniejacych metod oraz wskazywaniu mozliwosci ich
zastosowania w praktyce gospodarczej zarzadzania
przedsiewzigciami.

Przestanke do podjecia tematu stanowit praktyczny
problem polegajacy na ograniczonej przydatnosci tra-
dycyjnych metod dyskontowych do oceny projektow
farm wiatrowych w Polsce. Inwestycje w energetyke
wiatrowg charakteryzuja sie etapowoscig procesu rea-
lizacyjnego, wysokim ryzykiem oraz uzaleznieniem
wielko$ci efektow zaréwno od warunkoéw rynkowych,
jak i od rezultatéw poszczegdlnych etapow. Zdaniem
autorow, cechy rozpatrywanych inwestycji, takie jak:
etapowos$¢, warunkowosé, nieokreslonos¢ i niepew-
no$¢, determinuja dobdér metod oceny [Lukaszewski,
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2010]. Dlatego w artykule zaproponowano, aby do
pomiaru oplacalnosci farm wiatrowych zastosowac
metode wyceny opcji. Zestawiajac charakterystyke
inwestycji z mozliwo$ciami metody, sformulowano
hipoteze, ze podejscie opcyjne umozliwia oszacowanie
(kwantyfikacje) i uwzglednienie w ocenie dodatkowej
wartosci, jaka wynika z aktywnego zarzadzania proce-
sem realizacyjnym inwestycji.

Do weryfikacji postuzono si¢ przykladem konkret-
nej budowy farmy wiatrowej w Polsce. Projekt zostat
przedstawiony w postaci opcji, a jego wartos§¢ wyzna-
czona za pomoca modelu Coxa-Rossa-Rubinsteina.
Oszacowana warto$¢ przeptywoéw pienieznych netto
zdyskontowana na moment podejmowania decyzji
wyniosta 272,32 mln zl, natomiast suma nakladow
inwestycyjnych 250 mln zi. Warto$¢ mozliwosci in-
westycyjnej polegajacej na budowie farmy wiatrowej
obliczona metoda wyceny opcji wyniosta 50,35 mln zt.
Po odjeciu nakltadéw inwestycyjnych na etap projekto-
wy, stanowigcych koszt zakupu opcji, wartos¢ projek-
tu wyniosta Uzyskany wynik jest wyzszy niz rdéznica
pomiedzy efektami i naktadami. Stanowi to przestanke
potwierdzajaca postawiong hipoteze.

Niniejszy artykul nie wyczerpuje wszystkich
aspektow zwigzanych z zastosowaniem podejscia
opcyjnego do oceny efektywnosci inwestycji w farmy
wiatrowe w Polsce. Zdaniem autoréw, dalsze prace
badawcze powinny koncentrowac¢ si¢ na nastepujacych
zagadnieniach:

- Weryfikacja poprawnosci obliczen od strony meto-
dycznej, w szczegdlnosci zbadanie zgodnosci zalo-
zen metody z ekonomicznymi charakterystykami
inwestycji.

. Badanie przebiegu zmian warto$ci projektu w trak-
cie trwania procesu inwestycyjnego.

- Ocena wplywu ryzyka systematycznego i rynkowe-
go na wartos$¢ inwestycji oraz zaleznos$ci miedzy ro-
dzajami ryzyka.

- Opracowanie procedur ulatwiajacych praktyczne
wykorzystanie metody wyceny opcji, tak aby stano-
wila ona narzedzie oceny przyjazne dla inwestora.

dr Tomasz tukaszewski

Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania
e-mail: tomasz.lukaszewski@wneiz.pl
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Przypis

1) Szczegdtowy opis modelu mozna znalez¢ w [Cox, Ross, Ru-
binstein, 1979].
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Binomial Model for Valuation of Wind
Farm under Development

Summary

Building of a wind farm in Poland should be considered
as an investment project, and evaluated in terms of
economic efficiency. For that appropriate method
selection is required. The chosen method should be
adequate to the characteristics of the undertaken project.
The paper propose to consider the construction of a wind
farm as an option, and price it using models developed
for the financial market, like the Cox-Ross-Rubinstein
model. The purpose of the paper is to analyze the practical
aspects of application of real option valuation methods in
order to assess the profitability of wind farm investment.
The results obtained were discussed and conclusions were
presented

Keywords

real options, efficiency assessment, wind farms
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ECOLOGICAL OPEN-END INVESTMENT FUNDS
MANAGED BY DOMESTIC INVESTMENT
FUND MANAGEMENT COMPANIES

Justyna Dyduch

Introduction

A n investment fund is a legal person whose sole oper-
ations consist in investing money raised by offering
units or investment certificates to the public or by private
placement in securities, money market instruments and
other property rights [Ustawa z dnia 27 maja 2004 r.]. An
investment fund is managed by an investment fund man-
agement company (IFMC).

With regard to their investment policies and the related
issue of profitability and risk, investment funds can be di-
vided among others into equity funds, fixed income funds,
money market funds and balanced funds. Fundamentally,
investment funds are classified as open-end and close-end
investment funds. An open-end investment fund sells and
redeems units and a close-end investment fund issues in-
vestment certificates which may be traded on a secondary
market. If units are offered to a limited group of entities,
the offering investment fund is called a specialised open-
end investment fund.

Since the creation of the first trust fund in Poland in
1992, the segment of investment funds has been growing
dynamically in terms of the number of management com-
panies and investment funds [Zawadzki, 2013, pp. 48-53].
Also funds which may be described as ecological invest-
ment funds, offered by domestic and international man-
agement companies, entered the Polish financial market.
Money obtained from participants of an ecological
investment fund is invested with equal priority given to
economic and ecological criteria [Dziawgo, 2010, p. 49].
Application of ecological criteria means elimination from
the investment portfolio of investments connected with
entities whose operations negatively affect the quality of
the natural environment and/or selection of investments
in assets of entities that operate in the environmental pro-
tection industry or are leaders in application of environ-
ment-friendly technologies.

Polish literature on socially responsible investing pre-
sents examples of ethical investment funds, including
those that take ecological criteria into account, oper-
ating in the Polish market, e.g. SKOK Etyczny 1, SKOK
Etyczny 2, Inwestor Zmian Klimatycznych [Dziawgo,
2014, pp. 9-23; Stanczak-Strumilto, 2013, pp. 474-488]
and analyses efficiency of only selected funds [Wolska,
Czerwonka, 2013, pp. 9-22; Lulewicz-Sas, Kilon, 2014,
pp- 194-197]. The purpose of this article is to determine
the extent to which the idea of ecological investing, gain-

ing popularity on western financial markets, is taken into
account by Polish investment fund management compa-
nies by identifying all ecological open-end investment
funds managed by these entities, and to make an attempt
at assessing efficiency of these funds.

Research methodology

his study deals with open-end investment funds, in-

cluding specialised funds, managed by management
companies based in Poland, as well as rates of return gener-
ated thereby. In order to identify such entities, the Articles
of Association and prospectuses of funds managed by Polish
management companies were analysed. Funds were based
on the list of management companies and investment funds
available on the website of the Polish Financial Supervision
Authority [http://www.knf.gov.pl/...] as of 31 January 2015.
The research period are the years 2011-2014.

The condition for calling a fund “ecological” is indication
in the description of its investment policy (type of invest-
ments, criteria for their selection, investment restrictions),
included in the Articles of Association and/or prospectus of
the fund, that ecological criteria are taken into account (e.g.
elimination of investments in assets of companies whose
operations are harmful to the environment, investing in
companies from the environmental protection industry or
environmental management leaders).

In order to assess efficiency of the analysed investment
funds, the following measures were applied:

- logarithmic rate of return,

- additional rate of return,

- Sharpe ratio in the case of funds other than fixed income
funds and money market funds.

The logarithmic rate of return of fund R is determined
according to the following formula [Witkowska, 2009, p. 40]:
Py
t-1

R=In

where:

P, - value of fund unit in period t,

P, - value of fund unit in period t-1.

The additional rate of return is the difference between
the rate of return of the fund and the benchmark rate of
return [Dawidowicz, 2012, p. 87]. As far as benchmarked
funds are concerned, additional rates of return were cal-
culated using data concerning benchmark rates of return
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contained in key information for investors, available on
websites of investment fund management companies. For
non-benchmarked funds the following model portfolio of
investments was adopted:

. for equity funds — 90% WIG and 10% WIBID 6M,

. for balanced funds - 30% WIG and 70% WIBID 6M,

. for fixed income funds - 100% 52-week treasury bills
(in 2011 and 2012) and 100% 2-year zero-coupon
treasury bonds (in 2013 and 2014),

- for money market funds - 100% WIBID 6M.

The Sharpe ratio S, is expressed as follows [Jurek-Wa-
silewska, 2014, pp. 22-33]:

s - R - Ry
4 o

where:

R, - average rate of return of the fund in a given
period,

R¢- average risk-free rate of return in a given period,

o - standard deviation of rates of return of the fund in
a given period.

The ratio provides information on the portion of the
amount by which the return exceeds the risk-free return
(risk premium) that corresponds to the unit of total risk,
measured by standard deviation of rates of return [Os-
trowska, 2007, p. 252]. The higher the Sharpe ratio, the
more effective the fund [Jajuga et al., 2004, p. 11].

As the risk-free rate of return for the years 2011 and
2012 the average rate of return of 52-week treasury bills
was adopted. Due to the fact that there were no tenders
for treasury bills in the last three quarters of 2013 and in
2014, the risk-free rate of return for these years was de-
termined at the level of the average annual rate of return
of 2-year zero-coupon treasury bonds.

Research results

A s at the end of January 2015, there were 58 domestic
investment fund management companies operating
in Poland. In total, they managed":
« 539 close-end funds, comprising 26 sub-funds,
- 43 open-end funds, comprising 268 sub-funds,
- 35 specialised open-end funds, comprising 168
sub-funds.

Open-end funds which could be described as ecologi-
cal were offered by five management companies:

« Investors TFI S.A. (1 sub-fund),

« TFI PZU S.A. (1 sub-fund),

« TFI SKOK S.A. (5 sub-funds and 1 fund),
« Pioneer Pekao TFI S.A. (1 sub-fund),

« TFI Allianz Polska S.A. (1 sub-fund).

Basic parameters of these funds, with specification of
ecological aspects of their investment policies, are includ-
ed in Tables 1-10. Among the analysed funds there are
5 equity funds, 2 money market funds, 1 fixed income
fund, 1 balanced fund and 1 raw materials market fund.

Apart from the funds presented in Tables 3-8, TFI
SKOK S.A. offered also SKOK Obligacji Sub-fund (SKOK
Parasol FIO). The description of this sub-fund included
in key information for investors (February 2015) and in

4

the fund sheet (February 2015) contained information
that “the sub-fund does not invest in securities issued by
entities whose operations produce negative social effects
or are harmful to the natural environment”. However, the
prospectus and the Articles of Association of SKOK Para-
sol FIO do not take into account any ecological criteria,
therefore, in accordance with the adopted research meth-
odology, this sub-fund was omitted in the analysis.

Apart from ecological criteria consisting in elimination
from the investment portfolio of entities which affect the
natural environment in a particularly negative way, in-
vestment policies of the analysed funds managed by TFI
SKOK S.A. took into account also social criteria (e.g. not
investing in military industry companies). Ecological na-
ture of funds managed by the remaining 4 management
companies consisted in investing in securities issued by
eco-industry entities.

Table 1. Parameters of Inwestor Zmian Klimatycznych Sub-fund

Specification Description

Main fund Investor Parasol SFIO

Investment fund

management Investors TFI S.A.

company

Date O.f first 28 January 2008

valuation

Type of fund Equity fund

Geographical

scope of Global

investments
Between 70% and 100% of assets are invested
in LC category units issued by foreign sub-fund
DWS Invest Clean Tech. The remaining part

. of the assets is invested in debt securities and
Investment policy

money market instruments issued by the State
Treasury, the National Bank of Poland, local
government units and other public authorities,
businesses and bank deposits.

Foreign sub-fund DWS Invest Clean Tech,
in whose units the sub-fund invests most of
its assets, invests at least 70% of assets (after
deduction of liquid assets) in shares and other
instruments based on shares of companies

Ecological aspect . . . . -
5 P operating mainly in business areas adjusted

oflpvestment to limit or reduce climatic changes and their

policy . >
consequences: effective technologies related to
emission of CO, and energy use, renewable and
alternative energy sources, climate protection,
prevention and management of natural disasters
and effective energy movement.

Benchmark Portfolio composed 90% SBOXCCPC - SBOX

declared by CLIMATE CHNG index (converted into PLN)

the fund and 10% WIBID 6M rate

Net asset

value as at 30 PLN 1.30 million

January 2015

Source: own study based on the Articles of Association and pro-
spectus of Investor Parasol SFIO and the sub-fund sheet (Feb-
ruary 2015)
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Table 2. Parameters of PZU Energia Medycyna Ekologia Sub-fund Benchmark de- None
clared by the fund
Specification Description Net asset
Main fund PZU FIO Parasolowy value as at 30 PLN 8.0 million
Investment fund January 2015
TFIPZU S.A. . .
zﬂaiimem Us Source: own study based on the Articles of Association and pro-
pany spectus of SKOK Parasol FIO and the sub-fund sheet (February
Date O.f first 20 December 2007 2015)
valuation
Type of fund Equity fund Table 4. Parameters of SKOK Etyczny 2 Sub-fund
Geographical 5 q 9
scope of Global Specification Description
investments Main fund SKOK Parasol FIO
Between 50% and 100% of assets are invested Investment fund
in equity securities issued by companies whose management TFI SKOK S.A.
operations are connected with the energy, health company
Investment . . e
olicy* protection and environmental protection indus- Date of first
potiey tries. The other assets may be invested in money luati 18 August 2010
market instruments, bank deposits and debt valuation
securities. Type of fund Equity fund
Ecological aspect IPv§st1ng of a part of Fhe assets in equity securi- Geographical
. ties issued by companies generating energy from scope of EU
of investment . . .
policy* renewable sources and companies engaged in investments
the recycling business. At least 60% of the fund’s assets are invested in
Portfolio comprising 45% STOXX Europe 600 Investment poli shares. The other assets may be invested in debt
Utilities index (total net return variant), 45% VeStMEnt POLCY | securities, money market instruments and bank
Benchmark de- STOXX Europe 600 HealthCare index (total net deposits.
clared by the fund | return variant), and 10% WIBID O/N *(1-rate . . . L
. Elimination of investments in securities issued by
of mandatory reserve of the National Bank of " . g
entities whose core operations consist in:
Poland). . .
» manufacturing of steel with the use of open
Net asset hearth furnaces,
value as at 30 PLN 1,020.3 million » manufacturing of aluminium with the use of
January 2015 Ecological aspect Soderberg electrolysis,

*Effective from 29 July 2010

Source: own study based on the Articles of Association and prospec-

tus of PZU FIO Parasolowy and the sub-fund sheet (February 2015)

Table 3. Parameters of SKOK Etyczny 1 Sub-fund

Specification Description
Main fund SKOK Parasol FIO
Investment fund
management TFI SKOK S.A.
company
Date o,f first 23 December 2008
valuation
Type of fund Fixed income fund
Geographical
scope of EU
investments

Investment policy

At least 60% of the fund’s assets are invested in
debt securities and money market instruments.
The other assets may be invested in participation
units issued by foreign funds and derivative
instruments.

Ecological aspect
of investment

policy

Elimination of investments in securities issued by

entities whose core operations consist in:

« manufacturing of steel with the use of open
hearth furnaces,

« manufacturing of aluminium with the use of
Soderberg electrolysis,

« manufacturing or dissemination of radioactive
waste.

of investment » manufacturing or dissemination of radioactive

policy waste.
Decisions are made based on analysis and se-
lection of companies in terms of environmental
management, social and corporate governance,
in accordance with the United Nations-supported
Principles of Responsible Investment (UN PRI).

Benchmark de-
None

clared by the fund

Net asset

value as at 30 PLN 105.8 million

January 2015

Source: own study based on the Articles of Association and pro-
spectus of SKOK Parasol FIO and the sub-fund sheet (February

2015)

Table 5. Parameters of SKOK Gotowkowy Sub-fund

Specification Description
Main fund SKOK Parasol FIO
Investment fund
management TFISKOK S.A.
company
Date of first 25 June 2010
valuation
Type of fund Money market fund
Geographical
scope of Global
investments
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Investment policy

Assets may be invested without any restrictions
in mortgage bonds, debt securities and money
market instruments

Ecological aspect

Elimination of investments in securities issued by

entities whose core operations consist in:

» manufacturing of or trading in radioactive
materials,

Geographical
scope of EU
investments
At least 80% of assets are invested in shares of
. blic companies. The other assets may be invest-
Investment policy pu p Y v

ed in debt securities, money market instruments,
derivative instruments and bank deposits.

of investment * o OSS'borde.r waste trading, Elimination of investments in securities issued
policy + manufacturing of steel with the use of open Ecological aspect | by entities whose core operations consist in man-
hearth fumf‘ces’ o ) of investment ufacturing of steel with the use of open hearth
+ manufacturing of al}lmmlum with the use of policy furnaces and manufacturing of aluminium with
Soderberg electrolysis. the use of Soderberg electrolysis.
Benchmark de- Benchmark de-
None
clared by the fund clared by the fund None
Net asset Net asset
value as at 30 PLN 141.4 million value as at 30 PLN 39.9 million
January 2015 January 2015

Source: own study based on the Articles of Association and prospec-
tus of SKOK Parasol FIO and the sub-fund sheet (February 2015)

Table 6. Parameters of SKOK Stabilny Zmiennej Alokacji Sub-fund

Source: own study based on the Articles of Association and prospec-
tus of SKOK Parasol FIO and the sub-fund sheet (February 2015)

Table 8. Parameters of SKOK FIO Rynku Pienigeznego Fund

Specification Description
Main fund SKOK Parasol FIO
Investment fund

management TFI SKOK S.A.
company

Date ‘ of first 18 July 2005
valuation

Type of fund Balanced fund
Geographi- Mainly Poland

cal scope of

investments

The sub-fund’s assets are invested mainly in
shares, debt securities and money market instru-
ments on the provision that the proportion of
shares, subscription warrants, share entitlements
and depository receipts may not exceed 40% of
the value of the sub-fund’s assets.

Investment policy

Ecological aspect

of  investment | Asin SKOK Gotowkowy Sub-fund

policy
Benchmark  de- N
clared by the fund one

Net asset value as

at 30 January 2015 PLN 24.1 million

Source: own study based on the Articles of Association and pro-
spectus of SKOK Parasol FIO and the sub-fund sheet (February
2015)

Table 7. Parameters of SKOK Akcji Sub-fund

Specification Description
Main fund SKOK Parasol FIO
Investment fund
management TFI SKOK S.A.
company
Date Qfﬁrst 27 July 2007
valuation
Type of fund Equity fund

Specification

Description

Main fund

Investment fund
management
company

TFI SKOK S.A.

Date of first
valuation

20 July 2004

Type of fund

Money market fund

Geographical
scope of
investments

Mainly Poland

Investment policy

Assets are invested in money market instru-
ments and short-term deposits. The maximum
(value-weighted) average maturity of deposits is
90 days.

Ecological aspect
of investment

policy

Elimination of investments in money market
instruments issued by entities whose core oper-
ations consist in:

» manufacturing of or trading in radioactive
materials,

« storing, neutralising or disposing of dangerous
materials,

o cross-border waste trading,

« introducing genetically modified organisms to
the natural environment and trading in such
organisms,

o designing and extending artificial dams and
water tanks,

o extracting and processing of coal, crude oil and
gas, if harmful to the environment (carrying
penalties for polluting the environment),

» manufacturing of steel with the use of open
hearth furnaces,

» manufacturing of aluminium with the use of
Soderberg electrolysis,

o activity in areas designated under national
law or international agreements as protected
areas, areas of scientific interest, habitats of
rare or endangered species and areas covered
with original/old forests of material ecological
significance.
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Benchmark de- None

clared by the fund

Net asset

value as at 30 PLN 521.4 million
January 2015

Source: own study based on the Articles of Association and pro-
spectus of SKOK FIO Rynku Pienieznego and the fund sheet (Feb-

ruary 2015)

Table 9. Parameters of Pioneer Surowcow i Energii Sub-fund

Specification

Description

Main fund

Pioneer Funduszy Globalnych SFIO

Investment fund

management Pioneer Pekao TFI S.A.
company

Date of first

valuation 15 July 2008

Type of fund Raw materials market
Geographical

scope of Global

investments

Investment policy

At least 70% of assets are invested in partic-
ipation units of Pioneer Funds sub-funds,
Pioneer Funds Austria funds and Pioneer
S.E sub-funds. The remaining part of the
assets may be invested in bonds, money
market instruments and bank deposits.

Investing of a part of the assets in partic-

Ecological aspect | ipation units of foreign funds that invest

of investment their assets in, inter alia, companies from

policy the sector of renewable energy sources (e.g.
Pioneer Funds Austria — Energy Stock).
Portfolio comprising 75% Thomson Reuters

Benchmark de- CoreCommodity CRB Index, 10% AMEX

clared by the fund | Gold Miners Index (EUR), 10% MSCI World
Energy Index (EUR) and 5% WIBID.

Net asset

value as at 30 PLN 28.3 million

January 2015

Source: own study based on the Articles of Association and pro-
spectus of Pioneer Funduszy Globalnych SFIO and the sub-fund
sheet (June 2014)

Table 10. Parameters of Allianz Energetyczny Sub-fund

Specification Description
Main fund Allianz FIO
Investment fund
management TFI Allianz Polska S.A.
company
Date of first
valuation 9 January 2014
Type of fund Equity fund
Geographical
scope of Global (mainly USA and Canada)
investments

At least 60% of the sub-fund’s assets are
invested in shares and other financial
instruments of companies engaged in the
business of searching for or generating energy
from alternative sources and connected with
broadly-defined provision of technology,
technology elements, manufacturing of devices
and transport of energy, gas and oil as well

as companies from other sectors, for which
energy costs constitute a substantial portion

of manufacturing costs. The other assets are
invested in participation units and investment
certificates of foreign funds, mortgage bonds,
debt securities and money market instruments.

Investment policy

Investing of a part of the assets in shares

Ecological aspect of companies engaged in the business of

of investment X . .
. generating wind, water, sea current, tide,

policy . A
wave, solar, biogas and biomass energy.
Portfolio comprising 50% Energy

Benchmark de-

d:rlec q I;laihedfeun d Select Sector Index, 40% S&P 500

Y Index and 10% WIBID O/N.

Net asset

value as at 30 PLN 32.2 million

January 2015

Source: own study based on the Articles of Association and pro-
spectus of Allianz FIO and the sub-fund sheet (February 2015)

Table 11 presents average daily rates of return
achieved by the analysed funds in 2011, 2012, 2013
and 2014 and in the period 2011-2014. Five out of nine
funds operating in the years 2011-2014 achieved pos-
itive average daily rates of return in the entire 4-year
period: PZU Energia Medycyna Ekologia (standing out
from the rest of the analysed funds), SKOK Gotdéwkowy,
SKOK FIO Rynku Pieni¢znego, SKOK Etyczny 1 and
SKOK Stabilny ZA. Furthermore, the first 3 of the
above-listed funds generated profits also in each year of
the analysed period. Allianz Energetyczny, which has
been operating since January 2014, achieved a positive
average daily rate of return within less than a year. The
investment period recommended by this fund is at least
3-5 years, therefore a longer analysis period should be
considered for an assessment of its efficiency. Neverthe-
less, good results achieved by Allianz Energetyczny at
the beginning of its operation should be acknowledged.

In accordance with expectations, the lowest level of
risk expressed by volatility of daily rates of return could
be observed in the case of money market funds (SKOK
FIO Rynku Pieni¢znego and SKOK Gotéwkowy) and
a fixed income fund (SKOK Etyczny 1); the level of risk
of a balanced fund (SKOK Stabilny ZA) was slightly
higher (Table 12).

In each year of the analysed 2011-2014 period, funds
which achieved annual rates of return higher than the
benchmark rate of return were the minority in the stud-
ied group of ecological funds (Table 13). Among these
funds, the highest positive annual additional rates of
return were achieved by PZU Energia Medycyna Eko-
logia in 2011 and 2013, Inwestor Zmian Klimatycznych
in 2012 and Allianz Energetyczny in 2014. The high-
est deviations of rate of return of the fund in minus
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Table 11. Average daily rates of return of ecological open-end investment funds (%)

Fund 2011 2012 2013 2014 2011-2014

Inwestor Zmian Klimatycznych -0.1110 -0.0001 0.0572 -0.0018 -0.0142
PZU Energia Medycyna Ekologia 0.0973 0.0182 0.0957 0.0567 0.0670
SKOK Etyczny 1 -0.0099 0.0331 0.0027 0.0125 0.0096
SKOK Etyczny 2 -0.1020 0.0753 -0.0027 -0.0022 -0.0081
SKOK Gotoéwkowy 0.0183 0.0154 0.0162 0.0125 0.0156
SKOK Stabilny ZA -0.0195 0.0337 0.0145 0.0064 0.0087
SKOK Akgji -0.0940 0.0589 0.0235 -0.0178 -0.0076
SKOK FIO Rynku Pieni¢znego 0.0153 0.0180 0.0118 0.0092 0.0136
Pioneer Surowcow i Energii -0.0442 0.0000 -0.0554 -0.0402 -0.0349
Allianz Energetyczny - - - 0.0218* 0.0218*

* data for the period from 9 January to 31 December 2014

Source: own study

Table 12. Standard deviation of daily rates of return of ecological open-end investment funds (%)

Fund 2011 2012 2013 2014 2011-2014

Inwestor Zmian Klimatycznych 1.1798 0.7293 0.7404 0.8858 0.9038
PZU Energia Medycyna Ekologia 0.8806 0.6571 0.5307 0.6347 0.6882
SKOK Etyczny 1 0.1387 0.0791 0.1100 0.0693 0.1041
SKOK Etyczny 2 1.0028 0.7890 0.9454 0.8134 0.8931
SKOK Gotoéwkowy 0.0845 0.1274 0.0579 0.0309 0.0831
SKOK Stabilny ZA 0.3000 0.1902 0.2200 0.2029 0.2328
SKOK Akgji 1.1984 0.7727 0.8911 0.7954 0.9311
SKOK FIO Rynku Pieni¢znego 0.0111 0.0122 0.0185 0.0096 0.0137
Pioneer Surowcéw i Energii 1.0019 0.7308 0.6225 0.5692 0.7500
Allianz Energetyczny - - - 0.8085* 0.8085*

* data for the period from 9 January to 31 December 2014

Source: own study

Table 13. Annual additional rates of return of ecological open-end investment funds (%)

Fund 2011 2012 2013 2014

Inwestor Zmian Klimatycznych -11.9 12.4 -9.3 -22.0
PZU Energia Medycyna Ekologia 19.9 6.6 11.6 -0.3
SKOK Etyczny 1 -6.7 3.8 -3.2 15
SKOK Etyczny 2 -6.0 -5.8 -8.4 22
SKOK Gotéwkowy 0.1 -1.0 1.2 0.6
SKOK Stabilny ZA -1.5 -4.6 -0.1 -2.1
SKOK Akgji -4.4 -10.1 -2.3 -5.7
SKOK FIO Rynku Pieni¢znego -0.7 -0.3 0.0 -0.1
Pioneer Surowcéw i Energii -2.0 2.9 1.8 -2.4
Allianz Energetyczny - - - 4.8*

* data for the period from 9 January to 31 December 2014

Source: own study
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Table 14. Sharpe ratios of ecological open-end investment funds

FINANCE MANAGEMENT | 43

Fund 2011 2012 2013 2014 2011-2014
Inwestor Zmian Klimatycznych -0.1042 -0.0169 0.0629 -0.0074 -0.0266
PZU Energia Medycyna Ekologia 0.0970 0.0091 0.1603 0.0819 0.0830
SKOK Etyczny 2 -0.1136 0.0799 -0.0141 -0.0085 -0.0201
SKOK Stabilny ZA -0.1047 0.1129 0.0175 0.0082 -0.0051
SKOK Akgji -0.0884 0.0604 0.0144 -0.0283 -0.0188
Pioneer Surowcow i Energii -0.0560 -0.0167 -0.1061 -0.0789 -0.0597
Allianz Energetyczny 0.0211* 0.0211*

* data for the period from 9 January to 31 December 2014
Source: own study

as compared to the benchmark rate of return were
achieved by Inwestor Zmian Klimatycznych in 2011,
2013 and 2014 and by SKOK Akgji in 2012.

In comparison with rates of return achieved by tra-
ditional (non-ecological) funds - respectively equity
funds, money market funds, fixed income funds, bal-
anced funds and raw materials market funds - analysed
ecological funds present moderate results.

Table 14 presents calculated Sharpe ratios for 7 funds
other than fixed income and money market funds. From
an analysis of this risk-adjusted measure of efficiency it
appears that the only fund in the entire 4-year period
that generated a rate of return higher than the risk-
free rate of return was PZU Energia Medycyna Eko-
logia. Furthermore, in 2011, 2013 and 2014 this fund
was the most effective fund in this group, i.e. achieved
the highest rate of return with the minimum level of
risk. Particularly low efficiency could be observed in
the case of Pioneer Surowcéw i Energii, as shown by
negative values of the Sharpe ratio in each of the ana-
lysed years.

Conclusions

he idea of responsible investing, including invest-

ing compliant with environmental protection re-
quirements, is gaining popularity on western financial
markets, which is evidenced by dynamically growing
numbers and volumes of ethical funds [Decyzje inwest-
ycyjne ..., 2011, p. 8]. The contribution of the article is
the determination of the extent to which this idea is re-
alized by Polish investment fund management compa-
nies by identifying all ecological open-end investment
funds managed by these entities. According to the own
research 8.6% of domestic IFMC launched to their of-
fers open-end investment funds that take into account
ecological criteria in their investment policies. About
2.1% of all open-end investment funds managed by
domestic IFMC can be called ecological ones. Net asset
value of these ecological funds accounts for 0.9% of net
asset value of all open-end investment funds (as at the

end of January 2015). These results are lower than the
European average share of ecological investment funds
in the number of investment funds and especially in net
asset value that are respectively 3.4% and 3.3% in 2014
[Reents, 2015, pp. 67-69].

The shallowness of the Polish investment fund mar-
ket causes that the offer of domestic investment fund
management companies in respect of investing in
entities meeting high ecological standards or entities
that operate in the environmental protection indus-
try is relatively small. Only 10 funds, varied in terms
of investment strategies, level of risk, gathered assets
and degree of ecologisation of investment policy, take
into account ecological criteria in their investment pol-
icies. Thus a Polish investor interested in responsible
investing has a small choice in comparison with e.g.
an investor on the German market on which over 260
ecological investment funds operated in 2014 [Reents,
2015, pp. 67-69].

Most of these identified ecological funds are man-
aged by TFI SKOK S.A., which at the end of January
2015 announced its intent to merge with Altus TFI
S.A. [http://www.tfiskok.pl/...], which may entail the
risk of change of investment policies of acquired funds
and loss of their ecological profile. The names of four
analysed funds indicate ecological or - more broadly
— ethical nature of their investment policies (Inwestor
Zmian Klimatycznych [Investor Climatic Change],
PZU Energia Medycyna Ekologia [PZU Energy Med-
icine Ecology], SKOK Etyczny 1 [SKOK Ethical 1],
SKOK Etyczny 2 [SKOK Ethical 2]), two - investments
in the energy industry (Allianz Energetyczny [Allianz
Energetic] Pioneer Surowcéw i Energii [Pioneer Raw
Materials and Energy]), and the names of the remain-
ing four funds (SKOK FIO Rynku Pieni¢znego [SKOK
FIO Money Market], SKOK Gotéwkowy [SKOK Cash],
SKOK Akgcji [SKOK Shares], SKOK Stabilny Zmiennej
Alokacji [SKOK Stable Changing Allocation]) do not
furnish investors with any clue about application of
ecological criteria to selection of investments for the
portfolio of these funds.


http://www.tfiskok.pl/
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According to the own research, most of the analysed
funds displayed low efficiency in the years 2011-2014,
which does not constitute an inducement for investors
to turn their attention to investing their money in as-
sets of entities that are ecological leaders or operate
in the environmental protection industry. Against the
background of ecological open-end investment funds
managed by domestic management companies, PZU
Energia Medycyna Ekologia stands out in terms of
efficiency. Undoubtedly, an improvement of efficien-
cy of ecological investment funds could contribute
to popularisation of the idea of ethical investing on
the Polish financial market. The small number and
the relatively short term of functioning of the Polish
ecological investment funds unable to formulate gen-
eralized conclusions as to the efficiency of ecological
investment funds including comparing them with tra-
ditional investment funds.

Justyna Dyduch, PhD

AGH University of Science and Technology
Management Faculty

e-mail: jdyduch@zarz.agh.edu.pl

Endnote
1) Without funds in liquidation.
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Ekologiczne otwarte fundusze
inwestycyjne zarzqdzane przez krajowe
towarzystwa funduszy inwestycyjnych

Streszczenie

Celem artykulu jest okreslenie, w jakim zakresie idea
ekologicznego inwestowania, coraz popularniejsza na
zachodnich rynkach finansowych, jest uwzgledniana
przez krajowe TFI poprzez identyfikacje wszystkich
ekologicznych funduszy inwestycyjnych otwartych za-
rzadzanych przez te podmioty, dzialajacych pod koniec
stycznia 2015 r. i proba oceny efektywnosci tych fundu-
szy. Przyjetymi miarami efektywnosci sa: logarytmiczna
stopa zwrotu, dodatkowa stopa zwrotu ponad bench-
mark i wskaznik Sharpe’a. Na podstawie analizy statutow
i prospektow inwestycyjnych funduszy zidentyfikowano
10 funduszy uwzgledniajacych w swojej polityce inwe-
stycyjnej kryteria ekologiczne. Wiekszo$¢ analizowanych
funduszy charakteryzowata si¢ w latach 2011-2014 niska
efektywnoscig, niestanowiacg zachety dla inwestoréw do
glebszego zainteresowania si¢ lokowaniem swoich $rod-
kéw w papiery warto$ciowe emitowane przez podmioty
z ,ekobranzy” lub ekologicznych lideréw.

Stowa kluczowe

efektywno$¢ funduszy inwestycyjnych, zielone fundusze
inwestycyjne
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