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Wprowadzenie

Wspoiczesne, zdywersyfikowane przedsiebiorstwa dziatajgce w skali globalnej
kierujg swojg uwage zjednej strony na mozliwosci konkurowania na Swiatowym
rynku, z drugiej - na umiejetnos¢ funkcjonowania w specyficznych warunkach
lokalnych. Firmy mate i Srednie koncentrujg sie gtdwnie na rynkach lokalnych,
ale w zadnym razie nie mogg pomija¢ okazji funkcjonowania na rynkach global-
nych, na przyk{ad w niszach rynkowych. Rozbudowane struktury gospodarcze,
ktorych przyktadem sg korporacje, powinny posiada¢ zdolnos$¢ do funkcjono-
waniaw ramach zréznicowanych bizneséw, realizowanych przez swoje jednostki
strategiczne. Prébujg wiec znalez¢ rozwigzania dotyczgce budowanych modeli
biznesowych oraz form i stopnia doskonatosci witasnych procedur i rutyn orga-
nizacyjnych. Korporacje funkcjonujgce na rynku globalnym przechodzity r6zne
etapy rozwoju. Internacjonalizacja dziatalnosci obejmowata m.in. fuzje i przejecia
réoznych podmiotéw gospodarczych wraz z tworzeniem strategicznych jednostek
biznesu. Jednostki te charakteryzuje samodzielnos¢ zaréwno prawna, jak i gospo-
darcza. Zjawisko to pociggato za sobg koniecznos$¢ z jednej strony koordynacji
dziatalnosci na poziomie catej korporacji, ale takze potrzebe formutowania zato-
zen charakterystycznych dla poszczegdlnych bizneséw, realizowanych w ramach
korporaciji.

Funkcjonowanie podmiotow gospodarczych wiaze sie takze z prébami odpo-
wiedzi na pytanie o rozw0j pogladdéw na zarzadzanie poszczeg6lnymi funkcjami
przedsiebiorstwa. Dyskutowane sa réwniez zagadnienia zwigzane z celami przed-
siebiorstw, ich odpowiedzialnoscig wobec interesariuszy, a takze oceng wartosci
tych przedsigbiorstw. Rozpatrywane sg problemy odpowiedzialnosci spotecznej
i ekologicznej przedsiebiorstw, budowane sg réwniez odpowiednie modele biznesu
uwzgledniajgce te poglady. Aktualna sytuacja gospodarcza zmusza takze przedsie-
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biorstwa do kierowania uwagi na mozliwosci, ale i zagrozenia tkwiace w biezacych
zjawiskach, co ma swdj zwigzek z wystepujacymi sytuacjami kryzysowymi. Upatruje
sie wiec szans wynikajgcych m.in. z rozszerzenia Unii Europejskiej.

Wspoiczesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w sieci wzajemnych zaleznosci,
coraz bardziej wigczajgc w te sieci organizacje niekomercyjne, to jest organizacje
pozarzagdowe oraz administracje publiczng. Administracja publiczna, dziatajgca na
poziomie regionalnym i lokalnym, wywiera nie tylko wptyw na szanse rozwoju tych
przedsiebiorstw, ale oddziatuje takze na rozwaj regionalny. Wspotczesne poglady
na zarzgadzanie organizacjami tgczg szanse rozwoju regionalnego z zamierzenia-
mi strategicznymi wystepujacych na danym terenie podmiotéw gospodarczych.
SzczegOlng uwage poswieca sie rozwojowi aglomeracji miejskich przyciggajgcych
na swoj obszar podmioty upatrujgce swoich szans w rozwoju tych aglomeracji. Co-
raz czesciej rozwdj aglomeracji miejskich, regiondéw i aspekty rozwoju lokalnego sg
rozpatrywane w Swietle tworzenia sie réznych form aktywnosci o charakterze in-
nowacyjnym, zachowan kreatywnych oraz ksztattowania Srodowisk przedsiebior-
czosci. Cecha charakterystyczng jest tworzenie strategii regionalnych. Uwzgled-
niajg one takze fakt, ze w regionie wystepujg podmioty gospodarcze nalezace
do réznych sektoréw, najczesciej z sobg wspétdziatajacych. Brane sg pod uwage
zatozenia rozwoju regionalnego, uwzgledniajgce wzrost produktu regionalnego,
dochodéw pienieznych oraz polepszenie jakosci zycia i sSrodowiska naturalnego.
W ramach rozwoju regionalnego rozpatruje sie rozwd@j instytucjonalny, bierze si¢
pod uwage problemy dotyczgce stanu i mozliwych zmian w obszarze dziatalnosci
gospodarczej, rozwoju technologicznego i innowacji. Istotne znaczenie ma stan
i mozliwos$¢ zmian struktury instytucjonalnej, obejmujgcej zar6wno instytucje
publiczne, publiczno-prywatne, organizacje pozarzgdowe, stowarzyszenia sek-
tora prywatnego, a takze instytucje prywatne. Wazne znaczenie ma dostepnos$é
zasobow ludzkich. Zasoby te analizuje sie w Swietle ich ruchliwosci i problematyki
migracji ludnosci. Znaczng uwage skupia sie na rozwoju kapitatu spotecznego.

Rozwdj regionalny powinien prowadzi¢ do wzbogacania tozsamosci kulturo-
wej. Powinien takze zapewni¢ wzrost potencjatu gospodarczego i spotecznego.
Rozwoj regionalny analizowany jest z uwzglednianiem wzrostu konkurencyjno-
§ci regionu. Zwraca sie przy tym uwage na innowacyjnos¢ jako gtéwny czynnik
tej konkurencyjnosci. Réwnoczes$nie probuje sie badac zjawiska wystepujgce
w ramach wspoétpracy przygranicznej miedzy r6znymi, sgsiadujgcymi krajami,
majgc na uwadze zarbwno rozwdj regionow, jak i podmiotéw gospodarczych.
Problematyka wspoétpracy miedzy podmiotami gospodarczymi z r6znych kra-
jow i internacjonalizacja dziatalnosci przedsigbiorstw jest silnie uwarunkowana
kulturowo. Stad tez wiele miejsca w literaturze poswieca sie tej problematyce,
zwracajac uwage na znaczenie budowy kultury organizacyjnej i problemy odno-
szgce sie do zarzgdzania miedzykulturowego.
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WPROWADZENIE

Prezentowana ksigzka sktada sie z czterech czesci:

- pierwsza dotyczy teorii i praktyki funkcjonowania przedsiebiorstw,

- druga porusza problemy rozwoju regionalnego,

- trzecia opisuje koncepcje biznesu i formy jego rozwoju,

- czwarta jest poswiecona miedzynarodowej dziatalnosci i wspotpracy
gospodarczej.

W czesSci pierwszej poruszono kilka watkow tematycznych. Pierwsza grupe
probleméw omdéwiono, odnoszac sie do problematyki oceny wynikow przedsie-
biorstwa, tworzeniajego wartosci i pozyskiwania srodkéw finansowych. Prezen-
tujg tu swoje poglady: D. Sitek, A. Debska-Rup, J. Bednarska, ktéra zwraca uwage
na konieczno$¢ powigzania rachunkowosci zarzadczej ze zintegrowanymi syste-
mami zarzadzania, i M. Jabtonski. W kolejnych tekstach, majgc na uwadze znacze-
nie doskonalenia zasob6w ludzkich, podniesiono problematyke jakosci szkolen,
dostosowanych do zjawisk kryzysowych (B. Maj, M. Wozniak) oraz zarzgdzania
zasobami ludzkimi w matych i srednich przedsiebiorstwach (J. Dziendziora,
M. Smolarek). Odniesiono sie takze do zachowanh przedsiebiorstw prébujacych
zdoby¢ przewage konkurencyjna na rynku. A. Jabtonski, M. Jabtonski i A. Chodyn-
ski zwracajg uwage na korzysci ptynace z realizacji przez przedsiebiorstwa polskie
zatozen odpowiedzialnosci ekologicznej. E. Biertosz z kolei podkresla, na przykia-
dzie Biatorusi, znaczenie szans tkwigcych w stosowaniu rachunkowosci zarzad-
czej i realizacji zarzgdzania kosztami w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Czes¢ druga dotyczy zagadnien rozwoju regionalnego i lokalnego. P. Razniak
zwraca uwage na site i stabosci oddziatywania wybranych centrow metropo-
litalnych w Polsce, a Z. Makieta omawia role Rzeszowa jako centrum metro-
politalnego Polski wschodniej. Autor dokonuje analizy wptywu infrastruktury
globalnej oraz wptywu metropolii na rozwoj regionalny, uwzgledniajgc dyfuzje
funkcji globalnych. Istotnym watkiem podnoszonym w tej czesci sg wybrane
uwarunkowania rozwoju regionalnego i lokalnego. I. Figurska omawia na tym
tle zasoby pracy Pomorza Zachodniego. Na tworzenie elit i ich wptyw na roz-
woj potnocno-wschodniego regionu Wegier zwraca uwage M. Laczaj. Z kolei
M. Huczek podkresla role organizacji non profit w rozwoju przedsiebiorczosci
lokalnej. Mozliwosci wspierania rozwoju lokalnego dzieki tworzeniu gospodarstw
agroturystycznych opisuje A. Gatka.

Czes¢ trzecia poswiecona jest koncepcjom biznesu. Biznes traktowany jest
wspotczesnie jako aktywnos¢ w konkretnej domenie dziatania. Dostosowywane
do tych domen modele biznesu sa dosy¢ szeroko opisywane w literaturze przed-
miotu. Warto jednak podkreslié, ze spos6b dostarczania najwyzszej wartosci m.in.
klientom ulega zmianie. Z tego powodu aktualno$¢ danego modelu biznesowego
ma charakter czasowy. Stad tez przywiagzuje sie duzg wage do strategii biznesu
opartej na kreatywnosci, co na przykladzie doswiadczen stowackich i czeskich
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akcentuje P. Mikus. Specyficzng forme dziatan biznesowych reprezentuje sektor
bankowy. H. Kundoch zwraca uwage na role menadzeréw bankow w sytuacji kry-
zysu finansowego. Ze wzgledu na to, ze w literaturze przedmiotu wymienia sie
bardzo wiele elementdéw (czynnikdéw) sktadowych zawartych w modelach biznesu,
probe klasyfikacji elementéw konstytuujgcych te modele przedstawit B. Rogoda.
Kolejne dwa opracowania, A. Chodynskiego i A. Jabtonskiego, dotyczg problema-
tyki tworzenia stabilnego biznesu. Zaprezentowano w nich koncepcje sustainable
business (zrownowazonego biznesu), podkreslajgcego aspekty spoteczne i eko-
logiczne dziatalnosSci gospodarczej. Zwrocono uwage na koniecznos$¢ rownowa-
zenia celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych. Mozliwosci tworzenia
wartosci w niemieckim biznesie turystycznym podniesli w swym opracowaniu
G. Westermann i E. Koch. Realizacja zamierzen biznesowych uwarunkowana jest
dostepnoscig mtodych, wiasciwie wyksztatconych kadr. L. Lysa zwraca uwage, na
podstawie doswiadczen stowackich, na konieczno$¢ przyswajania przez studentow
kwalifikacji menadzerskich.

W czes$ci czwartej poruszono zagadnienia miedzynarodowej dziatalnosci
i wspOtpracy gospodarczej. S. Galata i U. Pietrzyk dokonujg poréwnan dynamiki
rozwoju spoteczno-gospodarczego Polski i Ukrainy. Zwracajg uwage, ze réznice
dotyczace aspektu moralnego majg wptyw na wspotdziatanie i wspotprace go-
spodarczg miedzy tymi krajami.

E. Platonienko i I. Anczak wskazujg na wptyw regionalnej polityki gospodarczej
Polski, Biatorusi i Ukrainy na szanse rozwojowe regionu baranowickiego. L. Szczajuk
porusza z kolei temat procesow integracyjnych, sprzyjajagcych globalizaciji i liberali-
zacji Swiatowych powigzan gospodarczych. Autorka odnosi sie do rozwigzan inte-
gracyjnych przyjetych w Unii Europejskiej. Majgc na uwadze pewne podobienstwa
rozwoju Polski i Egiptu oraz integracje Polski w ramach Unii Europejskiej Osama
Zaki Mousa i Karim Badr EI-Din Attia Hussanien zwracajg uwage na mozliwos¢
zacie$nienia wspotpracy gospodarczej Polski i Egiptu. Na ostateczny uklad ksigzki
wplyw mialy uwagi recenzenta, prof. nadzw. dr hab. Agaty Stachowicz-Stanusch
z Politechniki Slaskiej.

Prezentowane opracowania wskazujg na kontynuacje wymiany pogladéw
autorow z Polski, w tym reprezentujgcych Krakowska Akademie im. Andrze-
ja Frycza Modrzewskiego, z autorami pochodzgcych z innych krajow. Niniej-
sza publikacja stanowi bowiem kontynuacje tematow poruszanych w dwadch
ksigzkach wydanych przez Oficyne Wydawniczg AFM i Krakowskg Akademie
(wczesniej: Krakowska Szkote Wyzszg) im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego:
Spoteczne i ekologiczne aspekty zarzgdzania (2007 r.) oraz Zarzgdzanie rozwojem
przedsiebiorstw i regiondw. Wybrane aspekty ekologiczne i spoteczne (2008 r.).

Andrzej Chodynski
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Dariusz Sitek

Zarzadzanie wartos$cig przedsiebiorstwa
w dobie kryzysu w kontekscie rachunkowosci

W step

Rozwd@j gospodarki rynkowej przejawiajgcy sie przysSpieszeniem obrotu go-
spodarczego jednoczesnie powoduje wiekszg otwartos¢ rynkdéw oraz tatwosé
transferu kapitatu. Powstajg przedsiebiorstwa z miedzynarodowym akcjo-
nariatem, funkcjonujgce na wielu rynkach i w wielu krajach. Rozwd6j gospo-
darczy spowodowat réwniez powstanie nowych instrumentéw finansowych,
z ktérych moga korzystac przedsiebiorstwa. Duza czes¢ nowych instrumentéw
inwestycyjnych oparta jest na prognozowanych parametrach ekonomiczno-
gospodarczych. Oznacza to, ze ich stosowanie obarczone jest duzym ryzykiem
zaleznym od sytuacji gospodarczej.

Kryzys gospodarczy w jednym kraju dosy¢ szybko zaczyna by¢ odczu-
wany w gospodarce kraju, z ktorym wystepowata znaczna wymiana handlo-
wa. Szczegolnie szybko kryzys przenosi sie na sfere przedsiebiorstw, ktore sg
pierwszymi beneficjentami pogorszenia sie sytuacji rynkowej. Pogorszenie sie
sytuacji gospodarczej wymusza na przedsiebiorstwach zmiane podejscia do
zarzgdzania. Zmniejszenie produkcji, spadek dochodéw spowodowac¢ mogg
utrate ptynnosci oraz ostatecznie konieczno$¢ zakonczenia intereséw, dla-
tego tez przedsiebiorstwa w sposob szczegbélny muszg dbaé o swojg wiary-
godnos$¢ zarébwno w stosunku do instytucji finansowych, udziatlowcow, jak
i wierzycieli.

Pogorszenie sie sytuacji rynkowej wymusza na przedsiebiorstwie wieksze
zwrdécenie uwagi na jego pozycje konkurencyjna, czyli ,,jego zdolno$¢ do spraw-
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nego realizowania celow na rynkowej arenie konkurencji’l Jednym z elementow
Swiadczacych o jakosSci przedsiebiorstwa i pozycji jest jego wartos¢. Wartos¢
przedsiebiorstwa moze by¢ pojmowana na wiele sposobow, ale najczesciej war-
tos¢ okre$lana jest poprzez majatek i przychody przedsiebiorstwa oraz zdolnos¢
do ich generowania.

Funkcjonuje w literaturze i praktyce pojecie zarzagdzanie przez wartosc, ,,albo
inaczej zarzadzanie wartoscig firmy (shareholder value management) (...), ktére
ma na celu maksymalizacje wartosci firmy w wyniku zarzgdzania strategiczne-
go oraz operacyjnego - zaréwno wartosci rynkowej, jak i wartosci opartej na
czynnikach fundamentalnych”2 Jest to ujecie wartos$ci i zarzagdzania nig, ktore
pozostaje w catkowitej decyzyjnosci kierownictwa jednostki ijest scisle zwigzane
Z samym procesem zarzadzania.

Istnieje obowigzek ustawowy dostosowywania wartosci aktywow i pasywow
do zmian gospodarczych oraz wigzgcej sie z tymi zmianami sytuacji finansowo-
-organizacyjnej przedsiebiorstwa. Dlatego zarzadzanie wartosScia firmy rozpa-
trywac nalezy na dwoch poziomach:

- pierwszy odnosi sie do zarzadzania w sensie organizacyjnym,

- drugi odnosi sie do prawidtowego szacowania sktadnikoéw majgtkowych
przedsiebiorstwa z punktu widzenia rachunkowosci.

Ponizej przedstawione zostaty zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem wartos-
cig przedsiebiorstwa na drugim poziomie, czyli poziomie rachunkowosci.

Koncepcja irodzaje wartosci przedsiebiorstwa

Definiujgc zarzadzanie wartos$cig przedsiebiorstwa, nalezy w pierwszej kolejnosci
okresli¢ istote wartosci oraz jej rodzaje. Warto$¢ w ujeciu ekonomicznym jest
pojeciem trudnym do zdefiniowania. W ekonomii funkcjonuje wiele rodzajow
wartosci i kazda opiera sie na innych zatozeniach. Warto$¢ przedsiebiorstwa
oznacza zar6wno wartos¢ jego majatku, jak i cene, za jaka inwestor jest sktonny
naby¢ to przedsiebiorstwo. Pomiar wartosci przedsiebiorstwa moze by¢ doko-
nywany réznymi metodami, z r6znych punktow widzenia. Praktycznie kazda
z metod okres$lajgcych wartosé przedsiebiorstwa zawiera w zbiorze swoich deter-
minant elementy majgtkowe, ktérych wartos$¢ ustalana jest w sposéb okreslony
przepisami prawa.

1 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos$éprzedsiebiorstwa - budowanie konkurencyjnosciprzedsiebior-
stwa w warunkach globalizacji, Marek Jacek Stankiewicz & Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Torun 2002, s. 32.

2 Zarzadzanie wartoécigprzedsiebiorstwa a struktura akcjonariatu, Uniwersytet Gdanski, Katedra
Ekonomiki Przedsigbiorstw, CeDeWu, Warszawa 2001.
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W rachunkowosci mozemy spotkac sie z wieloma pojeciami wartosci stoso-
wanymi przy okres$laniu wartos$ci przedsiebiorstwa. Moga to by¢ m.in.;

- wartos¢ rynkowa,

- wartos¢ godziwa,

- wartos¢ ksiegowa,

- warto$¢ odtworzeniowa,

- wartos¢ likwidacyjna,

- wartos¢ uzytkowa.

Oprocz powyzszych definicji wartosci funkcjonuje w rachunkowos$ci samo
pojecie ,,wartos¢ firmy” powstajgce w wyniku fuzji lub przeje¢ innych przed-
siebiorstw, ktére zostato ujete w nastepujgcy sposéb: ,,Wartos¢ firmy stanowi
réznice miedzy ceng nabycia okreslonej jednostki lub zorganizowanej jej czesci
a nizszg od niej wartoscig godziwg przejetych aktywow netto. Jezeli cena na-
bycia jednostki lub zorganizowanej jej czesci jest nizsza od wartosci godziwej
przejetych aktywdw netto, to réznica stanowi ujemng wartosé firmy”3 Jest to
jednak pojecie odnoszace sie do pozycji bilansowej, a nie przedsiebiorstwa jako
catosci.

Wartos¢ spotki jest rézna dla roznych nabywcéw, moze by¢ inna dla nabywcy,
inna dla sprzedawcy. Wartosci nie nalezy myli¢ z ceng, cho¢ zdarza sie, ze osza-
cowana wartos¢ spotki rowna sie jej cenie. Cena jest tym, co ptacimy, awartosc
tym, co otrzymujemy w wyniku wyceny. Cena transakcji jest zwykle wynikiem
negocjacji miedzy sprzedawcg i nabywca przedsiebiorstwa. Zakres podmiotowy
odbiorcéw, dla ktérych wartos¢ firmy ma istotne znaczenie, jest ogromny. Okre-
Slenie wartos$ci przedsiebiorstwa przydatne moze by¢:

- dla inwestorow - przy zakupach udziatéw bagdz akcji, tgczeniach spotek,

- dla instytucji finansujgcych dany podmiot,

- finansistow i analitykéw rynkowych - dla poréwnan rynkowych,

- dlaceléw wewnetrznych - okreslenie sprawnosci dziatania kadry zarzadza-
jacej, do celow ubezpieczeniowych. W dobie kryzysu gospodarczego szczegdlnie
wazna prawidtowa wycena aktywow przedsiebiorstwa okazuje sie dla bankow,
ktore opieraja swoje ryzyko m.in. na wartosci dokonanych zabezpieczen. Aktu-
alizacja wartosci aktywoéw spowodowac¢ moze zmiane relacji pomiedzy kredyto-
biorca a kredytodawca w tak znaczgacym stopniu, iz konieczna okazac sie moze
restrukturyzacja umowy kredytowe;j.

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

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

- majgtkowe,

- dochodowe,

- mieszane,

- poréwnawcze.

Duza cze$¢ metod wyceny przedsiebiorstw opiera sie na wartosciach majat-
ku, ktore pobierane sg z dokumentéw ksiegowo-finansowych przedsiebiorstwa.
Wsréd tych metod znajdujg sie:

1. Metody majatkowe, ktore zaktadaja, ,,ze wartos¢ przedsiebiorstwa jest wy-
znaczona przez warto$¢ jego majatku, czyli aktywoéw pomniejszonych o sume
zobowiagzan pienieznych cigzgcych na przedsiebiorstwie”4.

Do tej grupy zaliczamy metody wyceny aktywow netto:

- bilansowa metoda wyceny aktywow netto,

- wycena metodg skorygowanych aktywéw netto.

Bilansowa metoda wyceny aktywoOw netto wprost odnosi sie¢ do danych za-
wartych w bilansie przedsiebiorstwa i jest réznicg pomiedzy sumg aktywoéw
a kapitatem obcym.

Metoda skorygowanych aktywow netto ,,stanowi sume wartosci aktywow
statych netto oraz aktywow obrotowych, finansowanych ze srodkéw wiasnych
przedsiebiorstwa wedtug zapiséw w ksiegach handlowych (bilans), zweryfikowa-
ng o skfadniki aktywow i pasywow wymagajgce korekty ich wartosci’s.

2. Metody mieszane - uwzgledniajace zaré6wno elementy majgtkowe, jak
i dochodowe (wartos$¢ reputacji) danego przedsiebiorstwa.

W metodach tych wartos$¢ reputacji liczona jest jako®6.

G=an (CF-r*M) G - wartos¢ reputacji,

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

Do grupy metod mieszanych zaliczamy:

- metoda anglosaksonska (metoda UEC),

4 Fuzje iprzejecia, red. W. Frackowiak, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009,
s. 359.

5 Ibidem, s. 391.

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

- metoda niemiecka.

Wszystkie powyzsze metody w sposobie liczenia wartosci uwzgledniajg w réz-
nym stopniu wielko$¢ majatku przedsigbiorstwa.

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

Jak wida¢, duza liczba metod wyceny wartosci firmy opiera sie na warto-
§ci majatku przedsiebiorstwa. Tym wiekszg role odgrywa prawidtowe ujecie
wartosci poszczegolnych sktadnikow majgtkowych z uwzglednieniem Ustawy
o rachunkowo$ci oraz MSSF7.

Odzwierciedlenie skutkéw kryzysu gospodarczego
w sposobach wyceny i ujmowania sktadnikéw aktywow przedsiebiorstwa

W razie zalamania sytuacji rynkowej przedsiebiorstwo moze utraci¢ rynki zby-
tu, zmniejszy¢ produkcje i sprzedaz. Skutkiem tego jest z reguty koniecznosé
wytgczenia czesci urzgdzen produkcyjnych z ruchu. Pogorszenie sie sytuacji
gospodarczej zazwyczaj skutkuje rowniez powstawaniem zatorow ptatniczych, co
powinno znalez¢ odzwierciedlenie w prawidtowej wycenie naleznosci i zobowig-
zan. Na tym poziomie zarzgdzanie wartoscig firmy polegac¢ bedzie na wiasciwej,
adekwatnej do sytuacji rynkowej wycenie posiadanego majgtku.

Ustalajgc prawidtowag i wymagang prawem wartos¢ aktywow jednostki, stosuje
sie Kilka r6znych uje¢ wartosci, jej identyfikowania i szacowania. Podstawowym
zagadnieniem jest stwierdzenie, czy nastgpita trwata utrata wartosci posiadanych
aktywow.

Pojecie trwatej utraty wartosci zostato zdefiniowane w Ustawie o rachunko-
wosci w nastepujacy sposob:

»Trwala utrata wartosci zachodzi wtedy, gdy istnieje duze prawdopodobien-
stwo, ze kontrolowany przez jednostke sktadnik aktywdw nie przyniesie w przy-
sztosci w znaczgcej czesci lub w catosci przewidywanych korzysci ekonomicz-
nych. Uzasadnia to dokonanie odpisu aktualizujgcego doprowadzajgcego wartosc
sktadnika aktywow wynikajgcg z ksigg rachunkowych do ceny sprzedazy netto,
aw przypadku jej braku - do ustalonej w inny sposéb wartosci godziwe;j”8

7 Miedzynarodowe standardy sprawozdawczos$ci finansowej, termin ten obejmuje zaréwno mie-
dzynarodowe standardy rachunkowos$ci (MSR) wraz z interpretacjami, jak i standardy oznaczone
jako MSSF. MSSF sg obowigzkowe dla skonsolidowanych sprawozdan finansowych bankéw oraz
emitentéw papieréw warto$ciowych dopuszczonych do publicznego obrotu najednym z rynkéw
regulowanych Europejskiego Obszaru Gospodarczego.

8 Ustawa o rachunkowosci, op. cit., art. 28., pkt 7.
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Trwala utrata wartosci zdefiniowana zostata takze w Miedzynarodowych
Standardach Rachunkowos$ci. Zagadnienie to prezentuje MSR 36 ,,Utrata war-
tosci aktywow’, ktéry reguluje zagadnienia utraty wartosci aktywéw. Standard
ten wskazuje moment, na ktory nalezy szacowac, czy nie nastapita trwata utrata
wartosci, wskazujgc, ze momentem tym jest dzien bilansowy.

Zagadnienie trwatej utraty wartosci aktywow szczegotowo prezentuje Krajo-
wy standard rachunkowosci nr 49. Weryfikacja tego, czy nastgpita trwata utrata
wartosci aktywow, odbywa sie w dosy¢ szczegdlny sposob. Nalezy przeprowadzic¢
test na utrate wartosci, wczesniej zas przeanalizowac szereg pytan, opierajgc sie
na zrédtach zewnetrznych i wewnetrznych. W stosunku do informacji zewnetrz-
nych nalezy rozpatrzy¢ nastepujgce kwestield

a) Czy wystgpity okolicznosci wskazujgce na to, ze jednostka moze nie uzy-
skac z przyczyn od siebie niezaleznych naleznych jej kwot pienieznych, innych
aktywoéw finansowych, doébr lub swiadczen?,

b) Czy odzyskanie kosztow poniesionych na wykonanie dtugotrwatej ustugi
jest prawdopodobne pomimo: watpliwej waznosci umowy, toczgcej sie rozprawy
sgdowej zwigzanej z umowag, hiemoznos$ci dopetnienia przez jednostke lub drugg
strone umowy i wynikajgcych z niej obowigzkoéw?

c) Czy przewidywany wczesniej rozktad w czasie wpltywow pienieznych
spodziewanych z okreslonego sktadnika aktywow ulegnie zmianie? Moze to
mie¢ miejsce na przykiad, gdy ze wzgledoéw ekonomicznych lub prawnych, jed-
nostka przyzna dtuznikowi lub innemu kontrahentowi udogodnienia wynika-
jace zjego trudnosci finansowych lub innych, ktérych w innym przypadku nie
przyznataby.

d) Czy utrata wartosci rynkowej poszczegolnych sktadnikow aktywow, jaka
nastgpita w ciggu okresu sprawozdawczego, jest znacznie wyzsza od utraty, ktorej
mozna byto sie spodziewaé w wyniku uptywu czasu i zwyktego uzytkowania?

e) Czy w ciggu okresu sprawozdawczego lub do dnia sporzgdzenia sprawo-
zdania finansowego nastgpit spadek cen na rynkach odbiorcow lub wzrost cen
na rynkach dostawcow, na ktérych jednostka prowadzi dziatalnos¢?

f) Czy przewiduje sie wzrost kosztow niezbednych do doprowadzenia sprze-
dazy produktow, towaréw itp. do skutku?

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

9 Uchwata nr 6/07 Komitetu Standardéw Rachunkowos$ci z dnia 26 czerwca 2007 r. w sprawie
przyjecia krajowego standardu rachunkowosci nr 4 ,,Utrata wartos$ci aktywéw. Krajowy Standard
Rachunkowos$ci” nr 4, ,,Utrata wartosci aktywow” ukazat sie w Dzienniku Urzedowym Ministra
Finanséw z dnia 20 lipca 2007 r., Nr 8, poz. 46.

0 Ibidem, rozdziat IV, pkt 4.2.
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h) Czy w ciggu okresu sprawozdawczego nastgpity lub w niedalekiej przy-
sztosci nastgpig znaczne, niekorzystne dla jednostki, zmiany o charakterze tech-
nologicznym, rynkowym, gospodarczym lub prawnym w otoczeniu, w Ktérym
jednostka prowadzi dziatalnos$é, lub tez na rynkach, do obstugi ktérych aktywa
jednostki sg wykorzystywane?

i) Czy w ciggu okresu sprawozdawczego nastgpitwzrost rynkowych stép pro-
centowych lub innych rynkowych stop zwrotu z inwestycji i czy prawdopodobne
jest, ze wzrost ten wptynie na stope dyskontowg stosowang do wyliczenia war-
tosci uzytkowej danego sktadnika aktywow i istotnie obnizy terazniejszg wartosc
spodziewanych korzysci ekonomicznych netto z tego sktadnika?

j) Czy wynikajgca z ksigg rachunkowych warto$¢ aktywow netto jednostki
na dany dzien bilansowy jest wyzsza od wartosci rynkowej lub godziwej akcji/
udziatdw wyemitowanych przez te jednostke?

k) Czy wobec zaistnienia innych przestanek mozna uznaé, ze wynikajgca
z ksigg rachunkowych na dzien bilansowy warto$é¢ niektérych (lub wszystkich)
sktadnikow aktywow jest wrazliwa na wystgpienie stwierdzonych okolicznosci
i zmian?

Na podstawie wewnetrznych Zrodet informacji nalezy oceni¢, czylt

a) Czy istniejg dowody na to, ze nastgpito fizyczne uszkodzenie rzeczowych
sktadnikow aktywow - np. wynika to z ustalen spisu z natury, meldunkéw z pro-
dukcji lub utraty wartos$ci zapaséw badz naleznosci wobec niedotrzymania przez
kontrahentow termindw zaptaty - o czym Swiadczy zaleganie okreslonych sktad-
nikow aktywow, zarowno diugo-, jak i krotkoterminowych?

b) Czy w ciggu okresu sprawozdawczego nastapity lub prawdopodobne jest,
ze w niedalekiej przysztosci nastapia, znaczne, niekorzystne dlajednostki, zmia-
ny dotyczace zakresu lub sposobu, w jaki wszystkie lub tylko niektére sktadniki
aktywoOw sg, lub - zgodnie z oczekiwaniami - bedg uzytkowane?

¢) Czy jednostka zamierza zaniechac lub restrukturyzowac dziatalno$é¢, do
ktorej sg wykorzystywane okreslone sktadniki aktywow? Czy zamierza zby¢
lub zlikwidowac jakie$ sktadniki aktywow przed uprzednio przewidywanym
terminem?

d) Czy istniejg dowody Swiadczgce o tym, ze ekonomiczne skutki wyko-
rzystania jakich$ sktadnikoéw aktywoéw sg, lub w przysztosci beda, gorsze od
oczekiwanych?

e) Czy mozna uznac, ze wartos$¢ niektorych (lub wszystkich) sktadnikéw ak-
tywow wynikajgca z ksigg rachunkowych na dzien bilansowy jest wrazliwa na
wystgpienie innych stwierdzonych okolicznosci i zmian?

N lbidem, rozdziat IV, pkt 4.3.
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Odpowiedz twierdzgca na wiecej niz jedno z powyzszych pytan jest juz syg-
natem do przeprowadzenia przez kierownictwo testu na utrate wartosci.

Przeprowadzenie testu na utrate wartosci ma da¢ nam odpowiedz, czy war-
tos¢ bilansowa skitadnika majgtku jest nizsza od jego wartosci odzyskiwalne;j.
Jezeli wartos¢ bilansowa przewyzsza wartos¢ odzyskiwalng, to jest to sygnatem,
iz utrata wartosci nastgpita. W czasie recesji praktycznie na wiekszos¢ z powyz-
szych pytan mozna odpowiedzie¢ twierdzgco, a to oznacza, ze okres kryzysu
gospodarczego niemal obliguje przedsiebiorstwa do aktualizacji wartosci swoich
aktywow.

Wartos$¢ odzyskiwalna reprezentuje kwote, jakg jednostka moze zrealizo-
waé w zwigzku z danym skiladnikiem. Ustalana jest ona dwoma metodami,
mianowicie:

- jako mozliwa do uzyskania warto$¢ za dany sktadnik majatku,

- jako mozliwe do osiggniecia korzysci ekonomiczne wynikajgce z dalszego
uzytkowania danego sktadnika majgtkowego. Za warto$¢ odzyskiwalng nalezy
przyja¢ kwote wyzszg z dwdch oszacowanych powyzszymi sposobami.

W stosunku do sktadnikéw majatku, ktére pozostajg w przedsiebiorstwie, sto-
sowa¢ mozna inne sposoby ustalania wartosci. Dokonujgc okreslonej wymogami
prawa wyceny sktadnikow aktywow i pasywoOw przedsiebiorstwa, postugujemy
sie takimi pojeciami wartosci jak:

- wartos$¢ godziwa,

- wartos¢ uzytkowa.

Wartoscig godziwa jest cena, za jakg dany srodek moze zosta¢ sprzedany,
wymieniony. Jest to dosy¢ powszechnie stosowany sposéb ustalania wartosci,
uznawany zarowno w prawie krajowym, jak i MSSF. Ustawa o rachunkowosci
definiuje wartos¢ godziwag w nastepujacy sposob:

Za warto$¢ godziwag przyjmuje sie kwote, za jakg dany sktadnik aktywéw mogtby
zostac¢ wymieniony, a zobowigzanie uregulowane na warunkach transakcji rynkowe;j,
pomiedzy zainteresowanymi i dobrze poinformowanymi, niepowigzanymi ze sobg
stronami. Wartos$¢ godziwg instrumentéw finansowych znajdujacych sie w obrocie
na aktywnym rynku stanowi cena rynkowa pomniejszona o koszty zwigzane z prze-
prowadzeniem transakcji, gdyby ich wysokos$¢ byta znaczaca. Cene rynkowa akty-
wow finansowych posiadanych przez jednostke oraz zobowigzan finansowych, ktére
jednostka zamierza zaciggnac¢, stanowi zgtoszona na rynku biezgca oferta kupna,
natomiast cene rynkowa aktywow finansowych, ktore jednostka zamierza nabyc¢,
oraz zaciagnietych zobowigzan finansowych stanowi zgtoszona na rynek biezgca
oferta sprzedazy12

12 Ustawa o rachunkowosci, op. cit., art. 28, ust. 6.
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W czasie kryzysu okreslenie wartosci godziwej jest zadaniem niezwykle trud-
nym, gdyz ustalenie wartosci, po jakiej dany sktadnik mogtby zosta¢ wymieniony,
moze okazac sie niemozliweld Wieksza podaz aktywoOw przy braku zaintereso-
wania nimi prowadzi¢ moze do sytuacji, ze wartos¢ godziwa w skrajnym przy-
padku stanowi¢ bedzie zaledwie kilka lub kilkanascie procent wartosci ksiegowej.
Konsekwencje takiego ujecia mogg spowodowag, iz suma aktywdw bedzie nizsza
od sumy zobowigzan, przez co jednostka zmuszona bedzie do ztozenia wniosku
0 ogtoszenie upadtoscild

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

Wartoscig uzytkowsg jest suma wszystkich przysztych wpltywéw, jakie dany
sktadnik zrealizuje dla jednostki, pomniejszona o koszty zwigzane z uzyska-
niem tych wptywdéw. Wartos¢ przysztych wptywoéw nalezy zdyskontowac do
dnia, w ktorym dokonujemy oszacowania wartosci uzytkowej danego $rodka
aktywu.

Dokonujgc oszacowania przysztych wptywoéw z dalszego uzytkowania aktywu,
nalezy uwzgledniac¢ jak najdoktadniej przyszte przychody, opierajgc sie na naj-
bardziej aktualnych informacjach co do plandéw dziatan i finansowych jednostki,
aby pokazane wptywy miaty jak najbardziej realny charakter.

Ustalenia wartosci uzytkowej mozna dokonywaé dwoma metodami:

a) tradycyjng - gdzie szacujemy wptywy i wydatki zwigzane z uzytkowaniem
danego sktadnika, a nastepnie je dyskontujemy do wartosci obecnej. Stopa dys-
kontowa powinna odzwierciedla¢ ryzyko uwzgledniajace prawdopodobienstwo
wystgpienia innych wpltywow niz szacowane;

b) wartosci oczekiwanej - tu ustalamy rézne warianty wptywow i wydatkéw
oraz uwzgledniamy prawdopodobienstwo ich wystapienia, oznacza ustalenie
ré6znych wariantow ksztattowania sie przysztych przeptywow oraz prawdopo-
dobienstwa ich wystgpienia. W tym przypadku stopa dyskontowa nie powinna
uwzgledniac ryzyka zwigzanego z danymi przeptywami.

Jest to rozwigzanie wynikajgce z MSSF i coraz czesciej oczekiwane przez in-
westoréw jako najbardziej miarodajne, gdyz uwzglednia w spos6b dynamiczny
wartos¢ aktywu. W czasie kryzysu moze sie okaza¢, ze bedzie to jedyna mozliwa
metoda szacowania wartosci aktywoéw, w zwigzku z niemozliwoscig ustalenia
wartosci godziwej. Szczegolnie zainteresowany tym moze by¢ sektor bankowy,

13 Szczeg6lnym rodzajem wartos$ci godziwej jest cena rynkowa, ktéra ustalana jest na podstawie
danych pochodzacych z aktywnego rynku i odnosi sie gtéwnie do instrumentéw finansowych
bedacych w obrocie na aktywnym rynku.

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

Dziatalno$é¢ zaniechana

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

- stanowi odrebng, wazng dziedzing lub geograficzny obszar dziatalnosci,

- jest czesciag pojedynczego, skoordynowanego planu zbycia odrebnej, waznej dzie-
dziny dziatalnosci lub geograficznego obszaru dziatalnosci, lub

- jest jednostka zalezng nabytg (przejetg) wytacznie z zamiarem jej odsprzedazyls

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

Podsumowanie

Wartosé firmy jako jeden z podstawowych wyznacznikow okreslajgcych efektyw-
nos¢ inwestowania przez wiascicieli staje sie waznym elementem, ktory powinien
by¢ brany pod uwage w procesie zarzgdzania. Kryzys gospodarczy powoduje ko-
niecznos¢ stosowania szczego6lnych procedur ustalania wartosci majatku przed-
siebiorstwa, czego obowigzek wynika zaréwno z krajowych przepiséw prawa
bilansowego, jak rowniez MSR i MSSF.

Aktualizujgc warto$¢ majatku jednostki, spotykamy sie w rachunkowosci
z r6znym ujeciem wartos$ci i roznymi wymogami jej stosowania. Jest to zada-
nie trudne i pracochtonne, ale konieczne, szczeg6lnie w czasie kryzysu gospo-
darczego. Brak stosowania tych procedur mogtby spowodowacé zafatszowanie

15 Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczo$ci Finansowej 2007, nr 5: ,,Aktywa trwate przezna-
czone do sprzedazy i dziatalno$¢ zaniechana”
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prawdziwego obrazu przedsiebiorstwa tak dla odbiorcéw wewnetrznych, jak
i zewnetrznych, co w dtuzszej perspektywie przyczynitoby sie do szkéd zaréwno
po stronie inwestorow (wiascicieli), jak i w samym przedsiebiorstwie.
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Summary

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

W step

Istota dotychczasowego procesu integracyjnego w ramach Unii Europejskiej
sprowadza sie do wyréwnywania poziomu gospodarczego poszczegolnych
krajow cztonkowskich zjednej strony, z drugiej zas do rozwigzywania waznych
problemow gospodarczych i spotecznych, z ktorymi kazdy z krajow z osobna
nie mogtby sobie poradzi¢. Polityka UE realizowana jest za pomocg budzetu
UE. Nie oznacza to jednak rezygnacji z aktywnej polityki poszczegdlnych
krajow w osigganiu celéw integracji. Kraje cztonkowskie, powierzajgc UE
okreslone funkcje integracyjne scedowaty na nig uprawnienia niezbedne do
wykonywania tych funkcji, w zwigzku z tym musiaty zobowigza¢ sie do wziecia
na siebie zwigzanych z tym kosztow (bezposrednie wptaty do budzetu skia-
dek cztonkowskich przez kraje nalezgce do UE, wptywy z cet, optat, podatku
od towarow i ustug VAT). Zgodnie z obowigzujgcg w UE zasadg réwnowa-
gi budzetowej wydatki muszg by¢ sfinansowane dochodami w kazdym roku
budzetowyml

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

Istotne znaczenie w wydatkach z budzetu UE stanowi finansowanie przemian
strukturalnych w krajach cztonkowskich w celu stopniowej niwelacji r6znic mie-
dzy regionami UE, by coraz efektywniej wykorzystywac ich potencjat. W finanso-
waniu przedsiewzie¢ z funduszy unijnych stosuje sie nastepujgce gtowne zasady
(zgodnie z art. 9-17 Rozporzadzenia WE nr 1083/2006):

- partnerstwa i komplementarnosci - dziatania Unii Europejskiej powinny
by¢ podejmowane zgodnie z potrzebami i oczekiwaniami kraju cztonkowskiego
oraz dopetnia¢ jego zadania w realizacji okreslonego celu,

- dodatkowosci - pomoc z funduszy strukturalnych i z Funduszu Spéj-
nosci powinna by¢ dodatkowym zrédiem finansowania oprécz finansowania
krajowego,

- koordynacji - poszczego6lne dziatania w ramach instrumentéw finansowych
powinny by¢ ze sobg zharmonizowane,

- subsydiarnosci, nieingerowania wtadz wyzszego szczebla w decyzje i dzia-
tania wladz nizszego szczebla,

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

- programowania - powinien by¢ ustalony wieloletni spdjny program dzia-
tania w kazdym kraju cztonkowskim tworzacy spo6jng catos¢ z polityka UE.

Krotka charakterystyka funduszy strukturalnych i Funduszu Spojnosci

Fundusze strukturalne wspoHinansujg zarowno programy krajowe (ponad 90%
srodkow finansowych), jak i inicjatywy wspdlnotowe. Wiele celéw i zadan re-
alizowanych w ramach integracji krajow cztonkowskich zostato postawionych
przed potencjalnymi beneficjentami:

- firmami dziatajgcymi w warunkach gospodarki rynkowej. Mogg one korzy-
sta¢ ze sSrodkow finansowych funduszy strukturalnych: Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego, Finansowego
Instrumentu Orientacji Rybotéwstwa oraz Funduszu Spojnosci.

Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego ma na celu niwelacje r6znic w roz-
woju poszczegblnych regionéw w obrebie Wspélnoty. Srodki finansowe z tego
funduszu skierowane sg gtownie na obszary stabo rozwiniete gospodarczo, ze
wzgledu na niekorzystne warunki przyrodnicze, regiony restrukturyzowane,
z przestarzatymi gateziami przemystu, gospodarstwami rolnymi o rozdrobnionej
strukturze agrarnej. Pomoc z tego funduszu skierowana jest gtdwnie do przed-
siebiorstw, jednostek samorzgadu terytorialnego, organizacji pozarzagdowych
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podejmujgcych inwestycje na tych terenach, gtdwnie w infrastrukture, ochro-
ne srodowiska, edukacje, wspieranie statych miejsc pracy (z wytgczeniem in-
westycji finansowanych z EFS), wspdtprace przygraniczng, miedzyregionalng
i ponadnarodowag. Zasady wykorzystania sSrodkoéw z tego funduszu reguluje Roz-
porzadzenie (WE) nr 1080/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca
2006 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego i uchylajgce
rozporzadzenie (WE) nr 1783/1999.

Zadania Europejskiego Funduszu Spotecznego reguluje Rozporzadzenie (WE)
nr 1081/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 5 lipca w sprawie Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego. Finansowanie z tego Funduszu ma na celu
poprawe zycia ludnosci na terenach finansowania poprzez tworzenie nowych
miejsc pracy, aktywizacje bezrobotnych, ich przekwalifikowanie, wspieranie
przedsiebiorczosci, wyréwnywanie szans w dostepie do edukacji, preferowanie
tworzenia miejsc pracy dla os6b niepetnosprawnych i po pie¢dziesigtym roku
zycia. Zadania te sa realizowane w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego
»R0zw0j zasobow ludzkich”

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

Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej jest gtbwnym instrumentem
finansowym ksztattowania i realizacji wspolnego rynku rolnego krajow naleza-
cych do UE. Fundusz ten oprécz wspierania eksporterow produktéw rolnych
z krajow UE poprzez tzw. subsydia eksportowe, tagodzenie skutkéw finansowych
koniunktury na rynku ptodow rolnych, gwarantujgc rolnikom ceny minimalne
na ich produkty, zapewniajgc jednoczes$nie okreslone dochody tej grupie zawo-
dowej (Sekcja Gwarancji), zajmuje sie wspoHinansowaniem inwestycji majacych
na celu gtéwnie rozwoj infrastruktury na wsi, doksztatcanie i przekwalifikowanie
sie rolnikéw, rozwa@j agroturystyki, modernizacje obszaroéw wiejskich, ochrone
srodowiska (Sekcja Orientacji)2

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

2 Fundusze strukturalne iprogramy pomocowe Unii Europejskiej, red. K. Budzowski, Krakéw 2003,
S. 41.
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cymi do UE. Przede wszystkim z tego funduszu finansowane sg inwestycje
w regionach najstabiej rozwinietych (produkt narodowy na jednego miesz-
kanca nie przekracza 90% S$redniego poziomu w krajach nalezgacych do UE),
ktore przyczynia sie do poprawy warunkéw zycia ludnosci w nich zamiesz-
kujacej, inwestycje w infrastrukture transportu i komunikacji oraz w ochrone
srodowiska. Z Funduszu Spéjnosci finansowane sg duze projekty inwestycyjne
realizowane w skali makroekonomicznej, dlatego kazdy projekt jest przedmio-
tem negocjacji pomiedzy Komisjg Europejska a krajem cztonkowskim3 Srodki
finansowe sa przyznawane poszczegélnym projektom. Rozporzadzenie Rady
(WE) nr 108472006 z dnia 11 lipca 2006 r. ustanawiajgce Fundusz Spojnosci
i uchylajgce rozporzadzenie (WE) nr 1164/94 stanowi, ze Fundusz Spdéjnosci
ma na celu trwaly rozwd6j Wspolnoty poprzez zwiekszenie jej spdéjnosci eko-
nomicznej i spoteczne;j.

Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
(Dz.U. Nr 227, poz. 1658) jest podstawowym aktem prawa krajowego regulu-
jacym ogoélne zasady wykorzystania srodkéw unijnych w okresie programowa-
nia 2007-2013 r. Jednoczesnie uszczegbdtawia rozporzadzenie Rady (WE) nr
108372006 i dostosowuje ogolne uregulowania zawarte w przepisach wspdélnoto-
wych do warunkéw krajowych. Srodki finansowe z budzetu UE stanowig wazne
zrédto pozyskiwania kapitatu dla firm z jednej strony, z drugiej zas$ obligujg do
inwestycji ze Srodkow wiasnych, w koricu wymuszajg racjonalne nimi gospoda-
rowanie. W tym celu niezbedna staje si¢ ich doktadna ewidencja, ktéra w szcze-
goélnosci zapewnia prowadzona w firmie petna rachunkowos¢ w postaci ksigg
rachunkowych, ktére zgodnie z Ustawg o rachunkowosci obejmujg dziennik,
ksiege gtdwna, ksiegi pomocnicze, zestawienie obrotow i sald kont ksiegi gtéwnej
oraz sald kont ksigg pomocniczych i wykaz inwentarzad. Wprawdzie przedsie-
biorstwa prowadzgce rachunkowos$¢ podatkowsq (karte podatkowa, ryczatt od
przychodéw ewidencjonowanych, podatkowg ksiege przychoddéw i rozchodéw)
takze moga by¢ beneficjentami srodkéw finansowych z UE, ale muszg prowadzié¢
dodatkowag ewidencje umozliwiajgcg rozliczenie i kontrole srodkéw finansowych
z funduszy strukturalnych. Dziatajace na rynku podmioty gospodarujgce moga
wybrac¢ petng rachunkowos$¢ lub uproszczong (podatkowsg), ale niektore z nich
ze wzgledu na rozmiar dziatalnos$ci zobligowane sg prowadzi¢ ksiegi handlowe.
Do nich zalicza sie podmioty majgce siedzibe lub miejsce sprawowania zarzadu
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej:

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

2) osoby fizyczne, spotki cywilne osob fizycznych, spo6tki jawne oséb fizycz-
nych oraz spotki partnerskie, jezeli ich przychody netto ze sprzedazy towardw,
produktéw i operacji finansowych za poprzedni rok obrotowy wyniosty co naj-
mniej rownowartos¢ w walucie polskiej 1 200 000 euro,

3) jednostki, jezeli otrzymujg one na realizacje zadan zleconych dotacje lub
subwencje z budzetu panstwa, budzetéw jednostek samorzgdu terytorialnego
lub funduszy celowych - od poczatku roku obrotowego, w ktéorym dotacje lub
subwencje zostaty im przyznane,

4) jednostki sporzgdzajgce sprawozdania finansowe zgodnie z Miedzynaro-
dowymi Standardami Rachunkowosci, Miedzynarodowymi Standardami Spra-
wozdawczosci Finansowej oraz zwigzanymi z nimi interpretacjami ogtoszony-
mi w formie rozporzadzen Komisji Europejskiej, zwanymi dalej ,,MSR" stosujg
przepisy ustawy oraz przepisy wykonawcze wydane na jej podstawie, w zakresie
nieuregulowanym przez MSRA

Podstawowym ogniwem w procesie dystrybucji i rozliczania srodkéw finanso-
wych zbudzetu UE jest instytucja zarzgdzajaca programem operacyjnym, ktérg
jest minister wasciwy do spraw rozwoju regionalnego lub zarzad wojewddztwa.
Instytucja zarzgdzajgca ponosi odpowiedzialnos¢ za przygotowanie i realizacje
programu operacyjnegoé.

Firmy zainteresowane wykorzystaniem srodkéw finansowych z funduszy unij-
nych muszg zastosowac¢ okreslone prawem procedury. Do kazdego programu
i poszczegblnych dziatan zakres elementdéw podlegajgcych weryfikacji bedzie
inny, aby uzyskat on akceptacje instytucji zarzadzajgcej, instytucji wdrazajgcej
i w koricu kontrolujgce;j.

Wymogi formalne i merytoryczne
sporzgdzania wnioskdw o dofinansowanie

Kazdy wniosek przedsiebiorstwa ubiegajacego sie o finansowanie unijne powi-
nien by¢ zgtoszony w odpowiedzi na ogtoszenie o konkursie (dotyczy projektow
konkursowych) we witasciwej instytucji, w okreslonym terminie. Przede wszyst-
kim musi dotyczy¢ witasciwego programu i dziatania w ramach wybranego fun-

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

6 A. Debska-Rup, W. Rup, Rachunkowos$¢ $srodkéw unijnych wjednostkach sektorafinanséw pub-
licznych, OD i DK Sp. z 0.0., Gdansk 2007, s. 32.
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duszu strukturalnego. Ze sktadanego wniosku wynika zgodno$¢ realizowanego
przedsiewziecia w przysztosci z celami horyzontalnymi polityki UE i z zasadami
wspoélnotowymi, gtéwnie z zasadg zrbwnowazonego rozwoju, rownych szans
i konwergencji. Potencjalny beneficjent zobowigzany jest we wniosku odpowie-
dzie¢ takze na pytanie, jaki wptyw bedzie miat projekt na Srodowisko (wsparcie
nie moze by¢ udzielane na projekty przyczyniajgce sie do degradacji lub znacz-
nego pogorszenia stanu srodowiska naturalnego), czy realizacja projektu poprawi
bezpieczenstwo i higiene pracy w przedsiebiorstwie (obnizenie poziomu hatasu
i zmniejszenie zanieczyszczen podczas pracy), czy w projekcie zatozono zakup
specjalistycznego oprogramowania w celu poprawy zarzgdzania przedsiebior-
stwem, w szczegolnosci dotyczy to produkcji i sprzedazy. Trzeba przedstawic
informacje dotyczace projektu, jego lokalizacje, opis dotyczacy dziatalnosci
dotychczasowej firmy i skutkéw, jakie na niej wywrze realizacja zamierzonego
projektu. Bardzo istotne znaczenie ma innowacyjnos¢ projektu i to, na czym
ona polega. Potrzebny jest takze plan przysztego rynku sprzedazy wyrobdéw lub
ustug, bedacych efektem realizacji projektu.

Przedsiebiorcy sktadajg wniosek o dofinansowanie w instytucji zarzadzajgcej,
ktorg zwykle jest samorzad wojewodztwa, ktérego organem wykonawczym jest
Zarzad realizujgcy swoje zadania przy pomocy Urzedu Marszatkowskiego. In-
stytucja zarzadzajgca wspolnie z instytucjg wdrazajgcg przygotowuje regulamin
konkursowy. Regulamin jest akceptowany przez instytucje monitorujgcg?’.

Instytucja wdrazajacg oprocz Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa moze
by¢ instytucja zewnetrzna, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Instytucja wdrazajgca dokonuje oceny formalnej wniosku sktadanego przez
firme. Sprawdza, czy wniosek zostat zgtoszony w jezyku polskim, na odpowied-
nim formularzu i jest kompletny na etapie aplikowania, tzn. czy wypetnione
sg wszystkie wymagane pola, zawiera wszystkie wypetnione strony, suma kon-
trolna na wszystkich stronach wniosku jest identyczna oraz czy dotgczono
niezbedne zatgczniki. Jest podpisany przez wnioskodawce i opatrzony jego
pieczecig firmowag. Wersja papierowa i elektroniczna wniosku powinna by¢
identyczna.

Tylko taki wniosek ztozony przez firme moze zostaé rozpatrzony zaréwno
przez instytucje zarzgdzajgca, jak i wdrazajaca, w ktorym wnioskodawca ubiega
sie o Srodki w ramach okreslonego dziatania, jest wskazany w grupie potencjal-
nych beneficjentow, arealizacja planowanej inwestycji miesci sie w ramach cza-
sowych okreslonego dziatania. Ponadto, wnioskodawca, ktory we wczesniejszym

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

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

Przedsiebiorca, przygotowujgc wniosek, ma obowigzek zaprezentowac wiele
informacji finansowych zawartych w sprawozdaniu finansowym, na ktore skfada
sie bilans, rachunek zyskow i strat, sprawozdanie o stanie kapitatu wiasnego oraz
rachunek przeptywdéw pienieznych, informacja dodatkowa. We wniosku powin-
na znajdowac sie takze wiarygodna prognoza sytuacji ekonomicznej przedsie-
biorstwa w przysztosci. Ocenie podlegajg mozliwosci finansowe firmy w trakcie
i w perspektywie kilkuletniej realizacji projektu. Przedsiebiorca przygotowuje
wiarygodny i racjonalny biznesplan, z ktérego w péZniejszym terminie bedzie
rozliczany przez instytucje nadzorujgce wydatkowanie unijnych srodkéw finan-
sowych. Realizacja planowanego przedsiewziecia powinna by¢ zgodna z rama-
mi czasowymi odpowiedniego programu okreslonego funduszu strukturalnego
lub Funduszu Spdjnosci. Zasady dokonywania wydatkéw w projekcie powinny
uwzglednia¢ ustalong z goéry kwalifikacje wydatkéw do finansowania z budzetu
UE oraz $rodki wiasne ustalone wartosciowo. We wniosku powinna by¢ przed-
stawiona etapowos¢ i racjonalnos¢ planowanych kosztéw w stosunku do zakresu
zadan okreslonych w projekcie. Harmonogram dziatarn musi by¢ zsynchronizo-
wany z zatozeniami projektu.

Whnioskodawca prezentuje swoje mozliwosci finansowe w realizacji przed-
siewziecia, wskazujgc na mozliwos¢ jego ukonczenia w zatozonym terminie.
Oproécz udziatu finansowego wiasnego oraz ewentualnej zdolnosci kredytowej
potencjalny beneficjent wykazuje wiasny wkiad rzeczowy.

Realizacja programoOw operacyjnych podlega kontroli przez komitet monito-
rujgcy. Na podstawie art. 36 Ustawy o0 zasadach prowadzenia polityki rozwoju
wiasciwy minister petnigcy funkcje instytucji zarzadzajacej programem operacyj-
nym, aw przypadku regionalnych programow operacyjnych wiasciwy miejscowo
wojewoda powotuje w drodze zarzadzenia komitet monitorujgcy. Kazdy kraj
cztonkowski UE ustanawia komitet monitorujacy dla kazdego programu opera-
cyjnego lub dla kilku programoéw. Komitet monitorujacy dziata w oparciu o swdj
regulamin wewnetrzny w ramach instytucjonalnego, prawnego i finansowego
porzadku danego kraju cztonkowskiego UE oraz przyjmuje go po akceptacji
instytucji zarzgdzajgcej w celu wykonywania zadan.

W latach 2007-2013 forma podstawowg przekazywania srodkow finansowych
na inwestycje dla firm jest dotacja rozwojowa. Dotacja rozwojowa stanowi $rodki
finansowe z UE, ktdre wchodzg do budzetu panstwa, skad transferowane sg bez-
posrednio do firm lub za posrednictwem jednostek samorzadu terytorialnego po
spetnieniu okreslonych warunkéw wynikajacych z unormowan prawa unijnego
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i krajowego. Oprdécz srodkow finansowych z UE w skiad dotacji rozwojowej
moga wchodzi¢ srodki finansowe z budzetu panstwa polskiego. Te dwie czesci
muszg by¢ wyraZnie rozgraniczane ze wzgledu na odmienno$¢ metod rozliczania
i sprawozdawczosci srodkdw finansowych z funduszy strukturalnych i funduszu
spojnosci przedktadanych do Komisji Europejskie;j.

Drugi sposéb zasilania beneficjentow w srodki finansowe stanowi ich transfer
bezposredni od dawcy, ktory jest rzadziej stosowany (byta to forma finansowania
typowaw latach 2004-2006). Réznica polega na tym, ze srodki te nie przechodzg
przez budzet panstwa. Ten spos6b finansowania nie jest przedmiotem rozwazan
w niniejszym artykule.

Jednostkowym przedsiewzieciem podlegajgcym odrebnemu finansowaniu
i rozliczaniu otrzymanych na jego realizacje srodkoéw finansowych z budzetu
UE jest ,,projekt"

Koszty kwalifikowane do wspotfinansowania

Ocena kwalifikowalnosci projektu ma miejsce na etapie wyboru wniosku o dofi-
nansowanie. Bada sie jego zgodno$¢ z politykami horyzontalnymi UE, w szcze-
goélnosci z celami polityki spojnosci okreslonymi w art. 3 Nie wszystkie wydatki
zwigzane z realizacjg okreslonego projektu podlegajg finansowaniu srodkami
unijnymi. Zakres finansowania zalezy od podziatu na wydatki kwalifikowane
i niekwalifikowane, ktory jest stosowany dla potrzeb finansowania z UE. Przed-
siebiorca sktadajgcy wniosek o dofinansowanie realizowanego przedsiewziecia
musi wzig¢ pod uwage fakt, ze tylko cze$¢ wydatkéw przez niego poniesionych
i zaliczonych do kwalifikowanych bedzie sfinansowana z funduszy strukturalnych
lub z Funduszu Spéjnosci, pozostate wydatki to jego wkiad wiasny. Beneficjent
jest zobowigzany do okreslenia w ramach realizowanego projektu, zaréwno kosz-
tow kwalifikujgcych sie do wsparcia, jak i niekwalifikujgcych sie. Wartos$¢ wydat-
kow kwalifikowanych, ktére zostang zrefundowane z funduszy strukturalnych lub
z Funduszu Spajnosci jest okreslona w umowie o dofinansowanie projektu. Tylko
niezbedne wydatki w realizacji projektu, zweryfikowane i rzetelnie udokumento-
wane bedg uwzglednione w budzecie projektu. Wyltgcznie wydatki w projektach
okreslone i realizowane w ramach konkretnych dziatan poszczegdlnych funduszy
moga by¢ wspoHinansowane.

Unijne srodki finansowe stanowigce warto$¢ dofinansowania projektu przeka-
zywane sg przedsiebiorstwu jako refundacja juz poniesionych w nim wydatkéw
na inwestycje po zakonczeniu projektu lub po kazdym etapie jego realizacji,
gdy beneficjent we wniosku o ptatnosé opisze stopien zaawansowania realizacji
projektu ze wzgledu na osiggane planowane rezultaty.
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Na uwage zastuguje zakaz podwaojnego finansowania, to znaczy, ze niedo-
zwolone jest zrefundowanie catkowite lub czeSciowe okreslonego wydatku dwa
razy ze srodkdw publicznych krajowych lub wspoélnotowych. Ten sam projekt
nie moze by¢ finansowany ze $srodkéw dwoch réznych projektow wspoHinan-
sowanych z funduszy strukturalnych lub Funduszu Spoéjnosci. Niedozwolone
jest takze refundowanie wydatkéw, np. na $rodki trwate z funduszy unijnych,
gdy beneficjent otrzymat juz na ich zakup dotacje krajowa lub uzyska zwrot
z budzetu panstwa, np. z tytutu podatku od towaréw i ustug VAT naliczonego
od zrealizowanych zakupow.

Wydatki kwalifikowane oznaczajg wartos¢ projektu, ktéra stanowi podstawe do
przyznania dotacji ze sSrodkow unijnych jako ustalony procent finansowania.

Ocena kwalifikowalnos$ci wydatkéw rozpoczyna sie od rozpatrywania wniosku
0 dofinansowanie. Sprawdzaniu podlega zgodnos$¢ wydatku z postanowienia-
mi Programu Operacyjnego, jego celowos¢ i efektywnos¢. Na etapie realizacji
rowniez ocenia sie poczynania beneficjenta w zakresie wydatkowania srodkow
finansowych zgodnie z programem operacyjnym, przepisami prawa unijnego
1krajowego. Poczatek okresu kwalifikowalnosci wydatkdéw stanowi dzien przed-
tozenia przez kraj cztonkowski UE Programu Operacyjnego Komisji Europejskiej
lub 1 stycznia 2007 r. w zaleznos$ci od tego, ktéra z nich jest wczesSniejsza. Za
koniec okresu kwalifikowalnosci wydatkéw do finansowania ustalono date 31
grudnia 2015 r., w zwigzku z tym realizowana inwestycja nie moze przekro-
czy¢ tego terminu. Podjety projekt wspoétfinansowany musi zostac zrealizowany
w granicach administracyjnych obszaru objetego programem. Ponadto bada sie
efektywnos$¢ danego wydatku zgodnie z zasadg racjonalnego gospodarowania
i jego zgodnos$¢é z dokumentacja. Tylko te wydatki moga by¢ wspoHinansowane
z funduszy unijnych, ktére zostaty faktycznie poniesione i udokumentowane.

Przede wszystkim na dofinansowanie ze Srodkéw pomocowych moga liczy¢
firmy rozbudowujgce swoj potencjat gospodarczy poprzez podejmowanie no-
wych inwestycji niosgcych ze sobg nowoczesne technologie produkcji czy Swiad-
czenia ustug. Preferowane sg inwestycje majace na celu ochrone Srodowiska,
rozwdj infrastruktury, aktywizacje regionéw stabo rozwinietych, zwiekszajacych
zatrudnienie, przyczyniajgce sie do wyréwnywania szans aktywizacji zawodowej
i poziomu zycia ludnos$ci w nich zamieszkujgcej.

Jako przyktadowe wydatki kwalifikujgce sie do wspétfinansowania z funduszy
unijnych nalezy wymienié te znich, ktére moga podlegac niezaleznej wycenie, sg
Scisle zwigzane z realizacjg projektu i precyzyjnie udokumentowane fakturami
lub innymi dowodami ksiegowymi sporzadzanymi zgodnie z art. 20 i art. 21
ustawy o rachunkowosci. Do nich naleza:

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

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

3) Koszty amortyzacji srodkow trwatych naliczone zgodnie z zasadami ra-
chunkowosci, w okresie wspotfinansowania danego projektu, pod warunkiem
ze Srodek trwaty byt niezbedny w realizacji projektu ijego celéw. W niektérych
przypadkach (w ramach dofinansowania z EFS) niezbedne zakupy sprzetowe
moga zosta¢ uznane za wydatki kwalifikowane. Wydatkami kwalifikowanymi
moga by¢ inne wkilady rzeczowe, w przypadku gdy:

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

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

5) Wydatki zwigzane z projektem dotyczgce zakupu materiatéw, urzgdzen,
ustug obcych udokumentowane fakturami mogg by¢ zakwalifikowane do
wspoHinansowania.

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

7) Po spetnieniu okreslonych warunkow koszty ustug leasingowych moga by¢
takze kosztami wspoHinansowanymi. Ponadto jesli dla celéw realizacji projektu
firma ponosi koszty zwigzane z doradztwem finansowym, poradami prawnymi,
audytem i ksiegowoscia, atakze z prowadzeniem rachunku bankowego, to koszty
te kwalifikujg sie do wspoHfinansowania ze srodkéw finansowych UE.

Wydatki kwalifikowane mogg zosta¢ pomniejszone proporcjonalnie do zdys-
kontowanej sumy przychoddw osiggnietych w projekcie w czasie jego wspoHi-
nansowania ze $Srodkdw z funduszy strukturalnych lub z Funduszu Spéjnosci,
atakze w okresie p6zniejszym w zaleznosci od rodzaju inwestycji i stopnia wpty-
wu wspotinansowania na osiggniecie tych przychodow (art. 55 ust. 1 Rozporzga-
dzenia Rady WE nr 1083/2006).

Przedsiebiorstwo ma obowigzek udokumentowania poniesionych na projekt
kosztow niekwalifikowanych, ktére sg konieczne w celu analizy prawidtowosci re-
alizacji projektu i zatozonych w nim celéw. Realizacja projektu stanowi spektrum
wszystkich dziatann zgodnie z harmonogramem w aspekcie instytucjonalnym,
finansowo-rzeczowym, awiec poniesienia wydatkéw zaréwno kwalifikowanych
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i niekwalifikowanych, udokumentowanie wykonanych dostaw, robot czy tez ustug
zgodnie zwarunkami umowy. Rozporzagdzenie (WE) 182872006 okresla wymogi
dotyczgce operacji zwigzanych z projektami finansowanymi z UE, ktére muszg
by¢ uwzglednione w ewidencji zarobwno przy opracowywaniu zaktadowego pla-
nu kont, zapisach na kontach syntetycznych i prowadzonych do nich kontach
analitycznych, jak i w ewidencji pozaksiegowe;j.

Ewidencja unijnych srodkéw finansowych w firmie

Projekty realizowane w firmie podlegajg szczeg6towej ewidencji w systemie kont
syntetycznych ksiegi rachunkowej. Ze wzgledu na ich sposob rozliczania ope-
racje uszczegOtawiane sg zapisami na kontach analitycznych do nich prowadzo-
nych, co zostato pominigte w ponizszych przykiadach. Urzadzenia ewidencyjne
muszg wyodrebniac srodki finansowe pochodzgce z UE, w celu ich planowego
i racjonalnego wykorzystania.

Ponizsze przykiady ilustrujg ewidencje na kontach syntetycznych $rodkéw
z funduszy strukturalnych.

Przykiad 1. Ewidencja dotacji rozwojowej ze sSrodkéw finansowych UE w fir-
mie beneficjenta.

Firma otrzymata dotacje rozwojowg z UE w kwocie 240 000 zt na dofinanso-
wanie budowy $rodka trwatego, ktora wynosi 50% kosztéw budowy.

1. Wptyw na rachunek bankowy pierwszej transzy dotacji w kwocie 60 000 zt.

2. Otrzymano fakture od wykonawcy inwestycji, wartos¢ robo6t inwestycyjnych
150 000 zt, podatek VAT 33 000 zi, faktura ogétem wyniosta 183 000 zi.

2a. Zaptacono za fakture z rachunku biezgcego.

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

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

5. Otrzymano fakture od wykonawcy inwestycji, warto$¢ robét 90 000 zi,
podatek od towardw i ustug VAT 19 800 zt. Faktura og6tem 109 800 zt.

5a. Zaptacono wykonawcy z rachunku biezgcego 109 800 zi.

6. Rozliczono drugg transze dotacji 60 000 zi.

7. Oddano $rodek trwaty do uzytkowania na podstawie dokumentu OT o war-
tosci 240 000 zk

8. Zaksiggowano amortyzacje miesieczng $srodka trwatego w kwocie 2000 zt
(stawka roczna b10%).
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9. Zaksiegowano przychody z dotacji proporcjonalnie do naliczonej amorty-

zacji srodka trwatego 50%.

Rachunek biezacy

Rozliczenie dotacji

Rozliczenia miedzyokresowe

rozwojowych przychodéw
Sp. X (3) 60000 60000 (1) (9)1000 60000 (3)
(1) 60000 183000 (2a) (6) 60000 60000 (4) 60000 (6)
(4) 60000 109800 (5a) 30000 (10)

Srodki trwate w budowie

Rachunek srodkéw

Pozostate przychody

z funduszy pomocowych operacyjne
Sp. X 240000 (7) (10) 30000 1000 (9)
(2) 150000
(5) 90000
Umorzenie srodkéw trwatych Amortyzacja Pozostate rozrachunki
2000 (8) (8) 2000 2a) 183 000 183 000 (2)
5a) 109 800 109 800 (5)

Rozrachunki z US tytutu
z podatku VAT

(2) 33 000

Srodki trwate

(7) 240 000

(5) 19 800

Wydatki inwestycyjne poniesione na projekty, ktdre nie przyczynity sie do
realizacji zaplanowanych dziatahn finansowanych z funduszy strukturalnych lub
z Funduszu Spdjnosci, beda objete procedurg odzyskiwania srodkéw unijnych.
Dotyczy to takze projektéw poddanych tzw. ,,znaczgcej modyfikacji’; majgce;j
wplyw na charakter realizowanego projektu powodujgcej osigganie nieuza-
sadnionych korzysci ekonomicznych przez przedsiebiorstwo lub zaprzesta-
nia dziatalnosci produkcyjnej. Projekt wspétfinansowany ze srodkéw UE musi
zachowac trwato$¢ przez okres pieciu lat od daty przekazania beneficjentowi
ptatnosci koncowej wynikajgcej z ostatniego wniosku o ptatnos$¢ przez niego
ztozonego.

Przyktad 2. Ewidencja i rozliczenie dotacji na zakup srodka trwatego, ktéry
nie byt wykorzystany zgodnie z realizacjg finansowanego projektu.

Otrzymano dotacje z UE na zakup samochodu o wartosci 50 000 zt, ktory
ma by¢ sfinansowany w 60%. W sytuacji gdy firma otrzymuje dotacje, srodki
finansowe z niej pochodzgce lokowane sg na oddzielnym rachunku bankowym
i podlegajg rozliczeniu.

Zakupiono samocho6d za kwote 50 000 zt, podatek od towarow i ustug VAT
11 000 zt, wartos$¢ faktury ogétem 61 000 zt.
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Zaptacono za samochdéd fakture, dokonujgc przelewu w kwocie 30 000 zt
z rachunku funduszy pomocowych, a pozostatg kwote 20 000 zt i podatek VAT
w wysokosci 11 000 zt zaptacono z rachunku biezgcego firmy.

Rozliczono dotacje na dofinansowanie samochodu w kwocie 30 000 zt.

Do konhca roku naliczono amortyzacje samochodu o wartosci 1000 zi.

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

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

Naliczono odsetki od nieprawidtowo wykorzystanej dotacji, ktora podlega
zwrotowi 100 zk

Zwroécono dotacje wraz z odsetkami w kwocie 30 100 zt.

Rachunek funduszy

Rachunek biezacy Rozliczenie dotacji

pomocowych
Sp. X 31 000 (3) (1) 30 000 30 000 (3) (4) 30 000 30 000 (1)
30 100 (9) (9) 30 100 29 400 (7)
600 (7)
100 (8)

Pozostate przychody

Pozostate koszty operacyjne Srodki trwate

operacyjne
(7)600 600 (6) (2) 50000
Rozliczenia migedzyokresowe . Rozrachunki z US z tytutu
P tat hunk
przychodéw 0zostate rozrachunkl podatku VAT
(6) 600 30 000 (4) (3) 30 000 61 000 (2) (2) 11 000
(7) 29 400 (3) 31 000
Koszty finansowe Umorzenie $rodkéw trwatych Amortyzacja
8) 100 1000 (5) (5) 1000

Firma moze otrzymywac unijne srodki finansowe do dziatalnos$ci biezacej.
Ewidencje tych srodkdw na kontach syntetycznych ilustruje ponizszy przykiad.

Przykiad 3. Finansowanie z unijnych srodkéw finansowych dziatalnosci bie-
zgcej firmy beneficjenta.

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

Naliczono nalezng dotacje od sprzedazy w kwocie 6000 zt.

Dotacja o wartosci 6000 zt wptyneta na rachunek biezacy.

Rozrachunki z US z tytutu

Rachunek biezac i i ji
acy Rozliczenie dotacji podatku VAT
(1) 73 200 2) 6000 6000 (3) 13 200 (1)
(3)6000

Pozostate przychody

Przychody ze sprzedazy operacyjne

60 000 (1) 6000 (2)

Podsumowanie

Unia Europejska wytycza wspolne kierunki rozwoju i cele polityki gospodarczej,
pozostawiajgc jednoczes$nie kazdemu z krajow cztonkowskich ustalanie i wybor
szczegOtowych kierunkow wiasnej polityki gospodarczej oraz kontrole jej reali-
zacji. Zgodnie z postepujacym zacie$nianiem integracji panstwa nalezagcymi do
UE na mocy art. 99 TWE zobowigzane sa do koordynacji polityki gospodarczej
w ramach Rady UE. Wspolne cele i dziatania finansowane sg z funduszy struk-
turalnych i z Funduszu Spdjnosci. Zasady wykorzystania srodkéw unijnych sg
jasno okreslone i zawarte w aktach prawa wspolnotowego i krajowego.

Za wykorzystanie srodkéw unijnych ponosi odpowiedzialno$¢ beneficjent.
Unia Europejska stworzyta system kontroli wykorzystania srodkéw finansowych
z funduszy strukturalnych i z Funduszu Spojnosci poprzez wydanie aktow prawa
wspoélnotowego. Rozporzgdzenie Komisji (WE) nr 182872006 z dnia 8 grudnia
2006 r. ustanawiajgce szczegodtowe zasady wykonania rozporzadzenia Rady (WE)
nr 108372006 ustanawiajgcego przepisy ogdlne dotyczace EFRR, EFS i Funduszy
Spojnosci, atakze rozporzgdzenia (WE) nr 1080/2006 Parlamentu Europejskiego
i Rady w sprawie EFRR w art. 14 okres$la wymogi, jakie muszg spetnia¢ zapisy
w ewidencji ksiegowej operacji gospodarczych dotyczacych realizacji projektow
wspotfinansowanych ze sSrodkow unijnych. Wedtug tego przepisu, zapisy ksiego-
we oraz dane o realizacji projektu powinny przedstawia¢ informacje okreslone
w zatgczniku nr 111 do rozporzadzenia (WE) 1828/2006 przekazywane na wniosek
Komisji dla potrzeb audytu.

W zwigzku z tym wymagania informacyjne o realizacji projektu wynikajgce
z zatgcznika nr 111 do rozporzgdzenia powinny by¢ uwzglednione w trakcie two-
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rzenia zaktadowego planu kont, zeby w perspektywie dostarczy¢ szczegétowych
informacji dla Komisji Europejskiej, instytucji zarzgdzajacej, wdrazajgcej i moni-
torujacej. Prawidtowe rozliczanie projektow na podstawie rzetelnej dokumentacji,
zgodnie z prawem unijnym i krajowym jest warunkiem koniecznym korzystania
w przysztosci ze srodkéw funduszy strukturalnych i z Funduszu Spdéjnosci.
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Summary

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

W step

Zintegrowane systemy zarzgdzania przedsiebiorstwem klasy ERP (Enterprise
Resource Planning - planowanie zasobdw przedsiebiorstwa) to systemy informa-
tyczne wspomagajgce zarzadzanie przedsiebiorstwem, znajdujgce zastosowanie
zwiaszcza w duzych firmach krajowych i korporacjach miedzynarodowych. Zinte-
growane systemy zarzgdzania sktadajg sie ze zbioru wspétpracujgcych modutdw,
integrujacych dziatanie danego przedsiebiorstwa we wszystkich obszarach zarza-
dzania. W zaleznosci od potrzeb w skiad zintegrowanych systemow zarzgdzania
klasy ERP wchodzg moduty proceséw, takich jak produkcja, sprzedaz, zaopatrze-
nie, wynagradzanie pracownikow, finanse i controlling. Z zatozenia system klasy
ERP pozwala na optymalne wykorzystanie zasob6w oraz uporzadkowanie pro-
cesOw gospodarczych zachodzacych w przedsiebiorstwie. Warto uscisli¢ pojecie
zasobOw przedsiebiorstwa oraz ich planowania. Zasoby to dobra ekonomiczne
wykorzystywane lub zuzywane w przedsigbiorstwie w ramach dziatah wykony-
wanych w celu wytwarzania wyrobow gotowych, swiadczenia ustug czy tez sprze-
dazy towaréw. Natomiast planowanie zasobow obejmuje plan produkcji i inne
plany uzaleznione od profilu dziatalnosci, a takze okreslanie cel6w strategicznych
przedsiebiorstwa. Tak rozumiane zasoby przedsiebiorstwa oraz ich planowanie
to przedmioty rozwazan rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztow.
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Celem opracowania jest ukazanie roli metod i narzedzi rachunkowosci za-
rzagdczej oraz rachunku kosztow w sprawnym zarzgdzaniu przedsiebiorstwem
przy uzyciu systemoéw klasy ERP.

Znaczenie rachunkowosci zarzgdczej oraz rachunku kosztow
w procesie wdrazania zintegrowanego systemu zarzgdzania zasobami
przedsiebiorstwa

Podstawowym problemem, z ktérym zmaga sie kazde przedsiebiorstwo, jest
terminowos¢ realizowanych zamodwieh oraz optymalizacja kosztow ze wzgledu
na ich minimalizacje z zachowaniem odpowiedniego poziomu jakosci. Istotng
role odgrywa okres$lenie potrzeb informacyjnych niezbednych kierownictwu
W procesie zarzadzania. Zapotrzebowanie na informacje wymaga odpowiednigj
selekcji i wskazania priorytetéw. Rozwigzaniu tych problemdéw stuzy wdrozenie
zintegrowanych systemow zarzgdzania przedsiebiorstwem klasy ERP.

Podczas prac wdrozeniowych dokonuje sie analizy systemu informacyjnego
przedsiebiorstwa oraz zachodzgcych w nim procesdw gospodarczych. Dlatego
tez wszystkie prace wdrozeniowe powinny by¢ wykonywane z wykorzystaniem
wiedzy z zakresu rachunkowosci zarzgdczejl W cyklu wdrozeniowym zintegro-
wanego systemu zarzgdzania klasy ERP mozna wyro6zni¢ cztery fazy2

1) przygotowanie wdrozenia,

2) szkolenia,

3) instalacja oraz uruchomienie systemu,

4) nadzo6r i zamkniecie wdrozenia.

W fazie pierwszej nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na dostosowanie systemu
do sposobu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, albowiem nieodpowiednia
konfiguracja moze doprowadzi¢ do wzrostu pracochtonnosci i niepotrzebne;j
komplikacji w dziataniu catego systemu. Dominujgcg role w tej fazie odgrywa
controlling, ktory jest srodkiem zarzgdzania zorientowanego na wynik przez
planowanie, sprawozdawczos¢ i kierowanie3.

W szczegdlInosci nalezy wykorzystac¢ controlling operacyjny, ktory jest ukie-
runkowany na osigganie celéw w obszarze generowania zyskéw, wykorzystujac
rachunkowos$¢, rejestrujgca przeszie operacje gospodarcze, do podejmowania

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

2 Metodyka wdrazania systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, Centrum infor-
matyki ZETO S.A., Biatystok 02.05.2009, http://www.zeto.bialystok.pl.

3 M. Dobija, Rachunkowo$¢ zarzgdcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s. 61.
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decyzji gospodarczych4 Controlling operacyjny odgrywa istotng role w zarzadza-
niu finansami przedsiebiorstwa oraz ma znaczgcy wptyw na proces budzetowania
i planowania. Nad pracami powinni zatem czuwac controllerzy, ktérzy wspot-
dziatajg przy kierowaniu dziataniami w zakresie sporzgdzania analiz dotyczgcych
otoczenia, a ich zadanie polega na witasciwej interpretacji danych liczbowychi
W przypadku firm posiadajagcych wiele oddziatéw krajowych lub majgcych za-
sieg miedzynarodowy, istotng role odgrywa dostep do Internetu oraz mozliwos$é
tworzenia taricuchéw dostaw. Czynnikiem o znaczeniu zasadniczym jest zna-
jomos¢ firmy od strony rachunku kosztow stosowanego w przedsiebiorstwie.
Zadaniem rachunku kosztow jest tworzenie informacji dotyczacych kosztow
dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz dostosowanie tych informacji do potrzeb ich
uzytkownikow6 W pierwszej kolejnosci nalezy zbada¢ potrzeby informacyjne
i uwzglednic¢ je w systemie informatycznym. W przedsiebiorstwie stosujgcym
rodzajowy ukiad kosztéw, powinny by¢ one ujmowane wedtug zaangazowa-
nych zasobéw. W przypadku gdy jest to kalkulacyjny ukfad kosztéw, w systemie
informatycznym nalezy zastosowaé¢ ewidencje ksiegowa, wedtug ktérej koszty
beda ksiegowane odpowiednio na poszczegdlne centra odpowiedzialnosci (cost
centers) oraz wedtug odpowiednich kluczy podziatowych (cost drivers), co za-
gwarantuje wiarygodnos¢ informacji uzyskiwanych pézniej z systemu?7 Warun-
kiem poprawnego przeprowadzenia wspomnianej procedury jest oczywiscie
wiedza z zakresu rachunkowosci zarzgdczej oraz rachunku kosztow. Oprécz
ujecia kosztow nalezy dokona¢ analizy metod kalkulacji jednostkowych kosztow
wytwarzania, uzaleznionych od formy i typu organizacji w przedsiebiorstwie
w celu ich dostosowania do potrzeb informacyjnych kierownictwa8

Celem drugiej fazy wdrozenia jest szkolenie pracownikow w celu zapoznania
ich z procedurami obejmujgcymi dziatanie poszczeg6lnych modutéw zintegro-
wanego systemu zarzgdzania. Szkolenia sg zwykle wspierane testami kontrolnymi
potwierdzajacymi nabycie umiejetnosci praktycznych9

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

4 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 52.

5 Ibidem, s. 36.

6 K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowo$ci zarzgdczej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 107.

7 E. McLanely, P. Atrill, Accounting. An Introduction, Prentice Hall Europe, Harlow 2008, s. 378.

8 Rachunkowosé zarzadcza i rachunek kosztow, red. G.K. Swiderska, Difin sp. z 0.0., Warszawa
2006, t. 1, s. 2-31.

9 A. Polak, Efektywne wdrazanie systemu zintegrowanego, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”
2008, nr 7, s. 8 (Porady ekspertow).
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firma. Podczas tego etapu kluczowa role odgrywaja controllerzy nadzorujgcy
realizacje zaplanowanych zadan, bedacy w stanie szybko wykry¢ niepozgdang
réznice miedzy dziataniem systemu a faktycznymi potrzebami informacyjnymi
przedsiebiorstwall

W ostatniej, czwartej fazie cyklu wdrozenia, dokonuje sie ostatecznych korekt
systemu, tak aby wszystkie moduty integrowaty prace komaérek organizacyjnych
przedsiebiorstwa, w szczegdlnosci dziatlu marketingu, zakupow, planowania,
wytwarzania, sprzedazy, oraz ksiegowosci i finansow. Takze i dla przebiegu
czwartego etapu punkt widzenia przyjmowany przez rachunkowos$¢ zarzadcza
i rachunek kosztow okazuje sie wazny: aby zapewni¢ skuteczny i szybki obieg
informacji, system informatyczny musi charakteryzowac sie elastycznoscia, po-
legajacg w szczegdlnosci na mozliwosci zintegrowania go z procesem dodawania
nowych kont ksiegowych, na ktérych sg ewidencjonowane operacje gospodarcze.
Dzigki temu dane bedg wprowadzane do systemu poprawnie, a ten w rezultacie
dostarczy zarzadowi uzytecznych informacji w postaci raportéw, sprawozdan
finansowych oraz analiz kosztéw i przychodow.

Wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania konczy sie zatwierdzeniem
do eksploatacji. Nalezy zaznaczy¢, ze w wyniku wdrozenia systemu zarzgdzania
klasy ERP regulamin oraz struktura organizacyjna przedsiebiorstwa moga ulec
zmianie, albowiem w celu efektywnego wdrozenia powotuje sie zespoty zada-
niowell Przykiad struktury organizacyjnej wzbogaconej o zespoty zadaniowe
zostat przedstawiony na schemacie nr 1.

Schemat 1. Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa wzbogacona o zespoty zadaniowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Polak, Efektywne wdrazanie systemu zintegrowane-
go, ,,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza" 2008, nr 7, s. 8 (Porady ekspertéw).

10 S. Parthasarathy, Enterprise Resource Planning (ERP) - A Managerialand Technical Perspective,
New Age International Limited, New Delhi 2007, s. 105.
1 A. Polak, op. cit., s. 7.
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Z powyzszego schematu wynika, ze prace zespotdow zadaniowych spraw-
dza nadzorca systemu zintegrowanego, a przebiegiem planu wdrozenia steruje
kierownik projektu, wyznaczony przez zarzad i posiadajgcy wiedze na temat
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Natomiast informatyk odpowiada
za systematyczny nadzor nad bezpieczenstwem danych, jak rowniez za kontrole
sprawnosci dziatania sieci komputerowej oraz sprzetu.

Podsumowujgc, pomysine wdrozenie zintegrowanych systemow zarzgdzania
klasy ERP w przedsiebiorstwie zalezy od wiasciwego zarzgdzania przy zastoso-
waniu controllingu korzystajacego z instrumentéw rachunkowosci zarzadczej
i rachunku kosztéw.

Rola rachunkowos$ci zarzgdczej i rachunku kosztow podczas
funkcjonowania zintegrowanego systemu zarzgdzania
przedsiebiorstwem klasy ERP

Zintegrowane systemy zarzgdzania przedsiebiorstwem klasy ERP majg integro-
wac procesy zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji oraz gospodarowania wszyst-
kimi zasobami przedsiebiorstwal2 Moduty systemoéw klasy ERP sg wyposazone
w pakiety realizujgce funkcje controllingu, co utatwia sterowanie procesami go-
spodarczymi w aspekcie ekonomicznym i finansowym. Ogo6lny model dziatania
zintegrowanych systemoéw zarzgdzania klasy ERP w przedsiebiorstwie produk-
cyjnym przedstawia schemat nr 2.

Moduty odpowiadajg za biezgcg kontrole i regulacje zaplanowanych procesow.
Planowanie wzbogacajg informacje z harmonogramu produkcji oraz z planu
zapotrzebowan materiatlowych. Nastepnie plany sprawdza sie pod wzgledem
wykonalnosci. Skuteczne dziatanie wymaga $cistosci danych odnosnie do struk-
tury produktéw oraz poziomu zapaséw; w rezultacie powstaje plan zamowien,
ktore powinny byc realizowane. W dalszej kolejnosci okre$la sie stopien realizacji
planéw wraz z propozycjami usprawnien - widoczna jest integracja miedzy
poszczegllnymi dziatami przedsiebiorstwa. Wykorzystuje sie tu rozwigzania
ewidencyjne tradycyjnego rachunku kosztéw, rozumianego jako ogo6t dziatan
zmierzajacych do odzwierciedlenia proceséw zaopatrzenia, produkcji i zbytu
zachodzacych w przedsiebiorstwie, przez ujecie, zgrupowanie i interpretacje
w stosownych przekrojach kosztéw wiasnych, w celu dostarczenia informacji
potrzebnych do sporzadzenia sprawozdania finansowegol3 Aby proces zarzg-

12 Z.J. Klonowski, Systemy informatyczne zarzgdzaniaprzedsiebiorstwem. Modele rozwoju i wtas-
ciwoscifunkcjonalne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2004, s. 94.
1B Rachunkowo$¢ zarzadcza i rachunek kosztéw, op. cit., t. 1, s. 2-28.
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dzania przedsiebiorstwem za posrednictwem systemow ERP dziatat efektywnie,
niezbedna jest wiedza menedzeréw na temat kosztow, ktore sa okreslane jako
koszty funkcji podstawowych i wspomagajgcych przedsiebiorstwald

Schemat 2. Dziatanie systemOw ERP w przedsiebiorstwie produkcyjnym.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Z.J. Klonowski, Systemy informatyczne zarzadzania
przedsiebiorstwem. Modele rozwoju i whasciwoscifunkcjonalne, Oficyna Wydawnicza Politechni-
ki Wroctawskiej, Wroctaw 2004, s. 96.

Koszty funkcji podstawowych dotyczg podstawowego celu dziatalnosci.
W zaleznosci od profilu dziatalnosci przedsiebiorstwa moze to by¢ produkcja,
Swiadczenie ustug albo sprzedaz towardéw. Koszty te mozna takze okresli¢ jako
koszty podstawowe, obejmujace jednostki wyodrebnione do realizacji proce-
sOw wytwarzania, zaopatrzenia lub sprzedazyls Koszty wydziatu produkcyjnego
dotyczg wytwarzania wyrobow gotowych. Koszty dziatlu zaopatrzenia bywa-
ja okreslane jako ogélnoprodukcyjne, poniewaz dotyczg nabywania surowcow
wykorzystywanych w procesie produkcji. Do kosztéw funkcji wspomagajgcych

M lbidem, s. 2-29.
15 A. Piosik, Zasady rachunkowos$ci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 126.
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przedsiebiorstwa zalicza sie koszty tych komorek organizacyjnych, ktére wyko-
nujg zadania wspomagajgce osiggniecie podstawowego celu przedsiebiorstwalb
Zalicza sie do nich koszty dziatu marketingu, zarzadu, finanséw, ksiegowaosci oraz
kadr i administracji. W zaleznosci od tego, czy sg to koszty dziatalnosci podsta-
wowej czy pomocniczej, nalezy skorzysta¢ z metod rozliczania kosztow, a wiec
z metod dostarczanych przez rachunkowos¢ zarzadczg i rachunek kosztow.

Warunkiem efektywnego zidentyfikowania, a nastepnie rozliczenia kosztow
przedsiebiorstwa, jest wydzielenie centréw kosztow, ktore stanowiag poszczegolne
dziaty przedsiebiorstwa odpowiadajgce za wygenerowane kosztyl/. Analizujgc
schemat dziatania systemow ERP, nalezy ponadto zwr6ci¢ uwage na narzedzia
rachunkowosci zarzadczej, z ktérych korzysta modut ksiegowosci i finansow. Sg
to: budzetowanie, analiza punktow krytycznych CVP (Cost - Volume - Profit)
oraz pomiar stopy zwrotu zainwestowanego kapitatu NPV (Net Present Value).

Budzetowanie jest procesem opracowywania plandw dziatalnosci przedsiebior-
stwa. Jest metoda biezgcego zarzgdzania przedsiebiorstwem, pozwalajgcg uspraw-
ni¢ dziatalnos¢ przedsiebiorstwa i zminimalizowac ryzyko gospodarczel8

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

Przy ocenie projektow inwestycyjnych nalezy wzig¢ pod uwage stope zwrotu
zainwestowanego kapitatu NPV (Net Present Value). Polega ona na sprawdzeniu,
czy dany projekt pomnaza zainwestowany kapitati czy tempo jego pomnazania
jest odpowiednio wysokie2,

Cechg charakterystyczng zintegrowanych systeméw zarzgdzania przedsie-
biorstwem ldasy ERP z lat dziewiecdziesiatych ubiegtego wieku byto integrowanie
wszystkich szczebli zarzgdzania przedsiebiorstwa. Ich zadaniem byt efektywny
przeptyw informacji wewnatrz przedsiebiorstwa. Szybko postepujgca globaliza-
cja odwrdcita ten kierunek. Obecnie o wiele wieksze znaczenie ma informacja
ptynaca z zewnatrz - szczegOlnie cenna okazuje sie wiedza dotyczgca dziatan
i strategii konkurencyjnych podmiotéw gospodarczych oraz mozliwosci bar-

16 Rachunkowo$¢ zarzadcza i rachunek kosztéw, op. cit., t. 1, s. 2-30.

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

18 P.M. Collier, Accountingfor Managers. InterpretingAccountingInformationfor Decision-Making,
John Wiley and Sons, Ltd., Chichester 2009, s. 305.

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

2 W. Seal, R.H. Garrison, E.W. Noreen, Management Accounting, McGraw-Hill Education (UK)
Limited, Maidenhead 2009, s. 373.
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dziej efektywnego pozyskania materiatéw produkcyjnych i towaréw. Tendencja
ta doprowadzita do powstania bardziej nowoczesnych systemow klasy ERP I,
ktorych dziatanie zostanie pokrotce opisane ponize;j.

Nowoczesny system ERP Il zuwzglednieniem wykorzystania metod
rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztow

Globalizacja oraz rozw0j korporacji miedzynarodowych wymusity koniecznos¢
utrzymywania kontaktow biznesowych miedzy r6znymi podmiotami za pomoca
mediow elektronicznych. Jest wiec zrozumiate, ze zintegrowane systemy zarzg-
dzania korporacjami miedzynarodowymi dziatajg w zintegrowanej strukturze
firm zwykorzystaniem tgczy internetowych. Poprawnie dziatajgcy system zarzg-
dzania przedsiebiorstwem zapewni szybkg wymiane informacji w skali globalnej,
skieruje jg na czas do wiasciwego odbiorcy2L

Dziatanie zintegrowanego systemu zarzgdzania przedsiebiorstwem klasy ERP
Il zostato przedstawione na schemacie nr 3.

Schemat 3. Dziatanie zintegrowanego systemu zarzgdzania przedsiebiorstwem klasy ERP |1

Zintegrowana
struktura

wsp0 pracuj cych firm
(e-commerce)
System CRM System SCM

System ERP

Wymiana informacji
Zintegrowana struktura wspotpracujacych firm (e-commerce)

Zrédto: opracowanie wiashe na podstawie: T. Parys, System ERP |1 najwyzszaforma zintegrowanego
systemu informatycznego zarzadzania, Archiwum Publikacji, Katedra Informatyki Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 2007 (materiat dostepny na stronie: http://www.swo.ae.katowice.pl).

2 R, stair, G. Reynolds, Principles oflnformation Systems, Cengage Learning, Boston 2009, s. 3.
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Analizujgc ten schemat, mozna zauwazy¢ Scisty zwigzek miedzy zintegro-
wanym systemem zarzgdzania przedsiebiorstwem a informacjg dostarczang
przez rachunkowo$¢ zarzadcza oraz rachunek kosztow. Wyrdznia sie tu trzy
obszary:

1) procesy wystepujace wewnatrz firmy, czyli przeptyw informacji miedzy
poszczegbélnymi komdérkami organizacyjnymi, dziatami bgdz oddziatami,

2) przeptyw informacji miedzy firmg a dostawcami - system SCM (Supply
Chain Management - tahcuch dostaw),

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

Procesy zachodzgce wewnatrz duzych firm maja tendencje do tgcznosci
i integracji ze wszystkimi szczeblami zarzgdzania. Z mys$lg o takiej integracji
stosuje sie narzedzie wspoéiczesnej rachunkowosci zarzagdczej okreslane mianem
Balanced Scorecard (zbilansowanej karty wynikow). ldeg zbilansowanej karty
wynikéw jest informowanie wszystkich pracownikdéw przez zarzad o przyjetej
strategii, poniewaz - jak sie przyjmuje - pracownik znajgcy cele przedsiebiorstwa
moze skuteczniej dziata¢ w celu ich realizacji2 Informacje na temat przedsie-
biorstwa pracownik moze czerpaé z baz zawartych w zintegrowanych systemach
zarzgdzania klasy ERP przy uwzglednieniu zakresu posiadanych przez siebie
uprawnien23

System SCM (Supply Chain Management - taricuch dostaw) stuzy do kon-
trolowania dostaw materiatéw, towarow i ustug24d System ten ma dostarczy¢
informacje na temat optymalnych rozwigzah odnosnie do dostaw surowcow,
towarow i ustug mieszczgcych sie w zaplanowanym budzecie, czyli w planie
dziatania prezentujgcym sposob alokacji zasobow wyrazonej w formie iloSciowej.
Informacja na temat zapotrzebowania na surowce zalezy od prognoz sprzedazy
sporzadzanych przez dziat sprzedazy, okres$lajgcych rodzaj i ilos¢ produktow,
ktore przedsiebiorstwo bedzie w stanie wyprodukowac, przekaza¢ do magazynu
wyrobow gotowych, a nastepnie sprzedac.

System CRM (Customer Relationship Management - zarzadzanie relacja-
mi z klientami) pomaga w ksztattowaniu trwatych wiezi z klientami2s Warun-
kiem utrzymania wiasciwych relacji z klientami jest odnoszenie sie do dyscyplin

2 W. Seal, R.H. Garrison, E.W. Noreen, op. Cit., s. 684.

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

24J.M. Reeve, C.S. Warren, J.E. Duchac, Principles ofManagerial Accounting, South-Western
Cengage Learning, Mason 2009, s. 497.

5 A. Januszewski, Funkcjonalno$¢ informatycznych systeméw zarzgdzania, t. 1: Zintegrowane
systemy transakcyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 216.
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rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztow, ktorymi sg: analiza odchylen
kosztéw, przychoddw i zysku, alokacja kosztéw, budzetowanie oraz kalkulacja
jednostkowych kosztow produktéw. Alokacja kosztéw ma za zadanie rejestracje
kosztow wedtug miejsc powstawania. Miejsca powstawania kosztow to poszcze-
go6lne komoarki organizacyjne w przedsiebiorstwie generujgce koszty, np. zarzad,
wydziat produkcji, dziat logistyki, dziat marketingu czy ksiegowosci. Koszty
ujmowane wedtug miejsc powstawania sg przenoszone na produkty lub zlecenia
zgodnie ze stosowanym przez firme uktadem kosztow i przyjetymi metodami
kalkulacji kosztéw jednostkowych. W korporacjach o rozbudowanej strukturze
macierzowej koszty sg ujmowane wedtug prowadzonych projektéw2. Duzy na-
cisk ktadzie sie na integracje kontrolowanych wielkosci ilosciowych ijakoscio-
wych. Informacja zarzagdcza uwzglednia takze wielkosci potrzebne do obliczania
wskaznikow informujgcych o optacalnosci dziatalnosci gospodarczej, do ktorych
nalezg: rentowno$¢ sprzedazy, rotacja kapitatu czy ekonomiczna stopa zwrotu.

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

Podsumowanie

Istotng cechg zintegrowanych systeméw zarzgdzania przedsiebiorstwem klasy
ERP jest mozliwos¢ uzyskania precyzyjnej informacji wedtug miejsc powstawania
kosztéw, przychodow i wynikow. Komputeryzacja procesu zarzgdzania powo-
duje czesSciowe ograniczenie aktywnosci ksiegowych w tradycyjnych obszarach
zwigzanych z ewidencjg zdarzen gospodarczych i sprawozdawczoscig, poniewaz
ksiegowanie oraz generowanie sprawozdan finansowych odbywa sie automa-
tycznie na podstawie matryc opracowanych podczas wdrozenia systemu klasy
ERP, co zwieksza szybko$¢ przeptywu informacji niezbednych do zarzgdzania.
Wzrasta natomiast aktywnos$¢ pracownikéw zwigzana z opracowywaniem no-
wych modutéw wykorzystujgcych wiedze z zakresu rachunkowosci zarzadczej
i rachunku kosztéw. Moduly te, wzbogacane wiedzg z zakresu obu tych dyscy-
plin, stajg sie zrédtem wiedzy o przedsiebiorstwie i jego otoczeniu, co sprzy-
ja wzmocnieniu pozycji przedsiebiorstwa na rynku oraz stuzy wzrostowi jego
konkurencyjnosci.

% E. Szarska, M odele kosztowe wprzedsiebiorstwie, ,,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza" 2008,
nr7,s. 4 (Porady ekspertow).
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Kryzys ogoélnoswiatowy to dobry moment na wdrozenie zintegrowanego
systemu zarzgdzania przedsiebiorstwem klasy ERP, wykorzystujagcego wiedze
z zakresu rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztow. Zastosowanie zinte-
growanego systemu zarzgdzania przedsiebiorstwem klasy ERP daje niewatpliwg
szanse na poprawe funkcjonowania przedsiebiorstwa, usprawni zarzadzanie
przedsiebiorstwem i dostarczy wiarygodnych informacji o kondycji przedsiebior-
stwa. Dzieki planowaniu i kontroli przedsigbiorstwo bedzie lepiej przygotowane
na niekorzystny obrét wydarzen na rynku, na przyktad na nagty spadek zamowien
na produkty, towary lub ustugi. Jak jednak wykazano powyzej, taki efekt uzyskuje
sie w wyniku potgczenia nowoczesnego systemu informatycznego, zapewniajg-
cego szybki obieg informacji oraz jej bezbledne przetworzenie, z nowoczesng
rachunkowoscig zarzadczg i rachunkiem kosztéw, odpowiadajgcymi za wiasciwe
wprowadzenie i interpretacje danych.
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Summary

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

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

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

W step

Kluczowym obszarem w procesie zarzgdzania przedsiebiorstwem w konkurencyj-
nym otoczeniu jest monitorowanie wynikow. Aby to monitorowanie spetnito swojg
role w aspekcie wspomagania efektywnego zarzadzania, powinno by¢ dokonywane
na wszystkich poziomach organizacji. Powinno takze dotyczy¢ r6znych funkcji or-
ganizacji w kontekscie struktur organizacyjnych. Wazne sg pionowe, jak i poziome,
aspekty przeptywu komunikacji wewnetrznej w procesach podejmowania decyzji.
One to bowiem ksztattujg kulture organizacji zorientowanej na wyniki. Zbudo-
wanie efektywnego systemu pomiaru i monitorowania wynikéw przedsiebiorstwa
nie jest zadaniem prostym. Wymaga od zarzadzajacych determinacji w dazeniu
do osiggniecia zamierzonego efektu, w tym integracji monitorowanych wartosci
miar osiagnie¢ z procesami podejmowania decyzji zarzadczych. Najtrudniejsze
jest osiggniecie synergii interakcji nastepujgcych zmian wartosci miar osiggniec
z decyzjami zarzagdczymi. Artykut przedstawia zatozenia nowoczesnego systemu
pomiaru wynikow przedsiebiorstw obejmujgcego miary finansowe i niefinansowe
jako czynniki stymulujgce i kreujgce procesy decyzyjne.

Orientacja na wyniki

W czasie narastajgcego kryzysu gospodarczego, ale takze wzrastajgcej konku-
rencji zwigzanej z globalizacjg, przedsiebiorstwa zmuszone sg modyfikowac
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swoje strategie. Rezygnujg z oceny zadan na rzecz monitorowania wynikow.
Zmieniajg orientacje z zarzgdzania zadaniami na zarzgdzanie wynikami (ang.
Performance Management). Ogo6t decyzji zarzagdczych w nowoczesnej wysoko-
konkurencyjnej gospodarce kreowany jest poprzez nowe koncepcje zarzgdzania
bazujgce na monitorowaniu osiggnieé. Zaliczy¢ do nich mozna koncepcje zarzg-
dzania wartoscig przedsiebiorstwa, ktdrej zadaniem jest, aby wszelkie inicjaty-
wy stanowigce podstawowg aktywnos¢ operacyjng organizacji byty efektywne,
tzn. koszt kapitatu niezbednego do ich realizacji byt mniejszy od stopy zwrotu
z danej inwestycji.

Ilos¢ i jakos¢ inicjatyw realizowanych przez przedsiebiorstwo ksztattuje i wpty-
wa istotnie najego dtugoterminowag wartos$¢. Badania amerykarskie realizowane
w ostatnich latach wykazaly, ze menadzerowie przedsiebiorstw amerykanskich
pokitadaja duze nadzieje w stosowaniu zintegrowanych systemow osiggniec ba-
zujacych na rownym traktowaniu miar finansowych i niefinansowych ujetych
w kompleksowy system zarzgdzanial

Dojrzato$¢ w ocenie koncepcji zarzadzania wynikami wzrosta od czasu opra-
cowania przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona zatozeh zrownowazonej karty wyni-
kow (ang. Balanced Scorecard) w roku 19922 Od tego czasu mineto juz 15 lat
i nie wida¢ na horyzoncie nowej koncepcji, ktdra obecnie mogtaby z rownym
skutkiem zastgpi¢ to podejscie. Nowym ujeciem natomiast moze by¢ uwzgled-
nienie w systemie pomiarowym zagadnieh z obszaru inzynierii finansowej, na
co zwraca uwage P. Tufano w artykule dotyczgcym miejsca inzynierii finansowej
w budowie strategii korporacji3

Innym nurtem wytaniajacym sie w obszarze zintegrowanego zarzgdzania
wynikami jest koncepcja zarzadzania ryzykiem korporacyjnym. Wedtug definicji
standardu COSO |l zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym jest realizowanym
przez zarzad, kierownictwo lub inny personel przedsiebiorstwa uwzglednionym
w strategii i w catym przedsigbiorstwie procesem, ktérego celem jest identyfikacja
potencjalnych wartosci zdarzen mogacych wywrze¢ wptyw na przedsiebiorstwo,
utrzymanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsgdne zapewnienie realizacji
celow przedsiebiorstwad.

1 C.D. Ittner, D.F. Larcker, T. Randall, Performance implications ofstrategicperformance measure-
ment infinancial servicesfirms, ,,Accounting, Organizations and Society” 2003, t. 28, s. 715.

2 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, ,,Harvard
Business Review” 69, s. 71-79.

3 P. Tufano, Jak inzynieriafinansowa moze wesprzeé strategie korporacji, przedruk ,,Harvard
Business Review’ Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 162.

4 Enterprise Risk Management - Integrated Framework: Executive Summary and Framework
Enterprise Risk Management - Integrated Framework: Application Techniques, Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2004.
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Uwzglednienie roli ryzyka w systemie pomiarowym ma sens cho¢by z powodu
niepewnosci, najakie narazonajest dzisiejsza gospodarka Swiatowa. Wazne jest
to takze z tego powodu, iz system nie moze by¢ statyczny, tylko ma by¢ dyna-
miczny. Powinien wiec by¢ wrazliwy na zmiany, jakie zachodzg w otoczeniu. Do
tego niezbedny jest odpowiednio zaprojektowany system miar osiggniec.

Miary finansowe

Miary finansowe w ujeciu operacyjnym najczesciej bazujg na danych pochodzg-
cych ze sprawozdan finansowych, awiec z ich poszczeg6lnych komponentow,
to jest bilansu, rachunku zyskéw i strat oraz rachunku przeptywow pienieznych.
Dane mogg by¢ pobierane wprost lub korygowane, np. na potrzeby zarzgdzania
wartoscig przedsiebiorstwa (ang. Value Based Management). Kluczowg miarg
oceny dziatalnosci operacyjnej jest ocena poszczegdllnych rodzajow zysku.

Wskazniki zysku sg jednymi z podstawowych miar efektywnosci dziatalnosci
gospodarczej. Wsrdd najczesciej spotykanych wskaznikéw zysku wyrdznia sie:

- EBIT (zysk operacyjny),

- EBITDA (zysk operacyjny przed amortyzacja),

- NOPAT (zysk operacyjny netto po opodatkowaniu).

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

Przychody ze sprzedazy netto:

- Koszty wytworzenia sprzedanych wyrobow

= Zysk/strata na sprzedazy (brutto)

- Koszty og6lne zarzadu

- Koszty sprzedazy

= Zysk/strata na sprzedazy (netto)

+ Pozostate przychody operacyjne

- Pozostate koszty operacyjne

= Zysk/strata na dziatalnosci operacyjnej (EBIT)

Zysk operacyjny jest miernikiem efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa
niezaleznie od jego sytuacji finansowej, czyli bez wzgledu na strukture jego wypo-
sazenia w kapitaty wiasne, obce. Stad np. odsetki od zaciggnietych kredytow nie
pomniejszajg zysku operacyjnego. Z tego wzgledu zysk operacyjny jest uwolniony
od probleméw zwigzanych ze strukturg finansowania majgtku przedsiebiorstwa.
Znaczenie zysku operacyjnego jest istotne:
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1) Jezeli przedsiebiorstwo nie osigga zysku operacyjnego, lecz strate opera-
cyjng, to Swiadczy to o nierentownej jego dziatalnosci.

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

3) Zysk operacyjny pozwala konstruowaé mierniki rentownosci, ktére umoz-
liwiajg poréwnanie efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa niezaleznie od
struktury finansowania jego majatku.

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

EBITDA natomiast to zysk przedsiebiorstwa przed potrgceniem odsetek od
zaciggnietych kredytéw, podatkow i amortyzacji. R6znice miedzy EBIT a EBIT-
DA prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Miary zysku

©

10 D —

S

6

2

0 —
EBITDA Amortyzacja EBIT Operacje Zysk Zysk

finansowe brutto ' netto

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

EBITDA jest wskaznikiem, ktory jest czesciej wykorzystywany w analizach
poréwnawczych niz EBIT. EBITDA jest wedtug wielu praktykow i teoretykow
dziedziny zarzadzania finansami miarg blizszg Cash Flow ze wzgledu na to, ze
amortyzacja nie jest wydatkiem gotéwkowym. Przez to jest miarg bardziej wia-
rygodng od wskaznika EBIT.
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Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu (NOPAT) jest zyskiem wypraco-
wanym przez przedsiebiorstwo na poziomie operacyjnym, po odjeciu kosztow
amortyzacji, ale przed uwzglednieniem odsetek (oprocentowania kapitatu obce-
go) oraz innych kosztéw i przychodow niezwigzanych z podstawowg dziatalno-
$cig operacyjng przedsiebiorstwa i po odliczeniu skorygowanego opodatkowania.
Oblicza sie go nastepujgco:

Przychody ze sprzedazy netto

- Koszty wytworzenia produktow sprzedanych

- Koszty sprzedazy i koszty og6lnego zarzadu

= Zysk operacyjny netto

- Skorygowany podatek dochodowy

= Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu (NOPAT)

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

Podatek dochodowy odliczany od zysku operacyjnego stuzy korekcie wyni-
ku finansowego, poniewaz nie uwzglednia korzysci podatkowych zwigzanych
Z ponoszeniem przez przedsiebiorstwo kosztéw finansowych netto (koszty fi-
nansowe po odjeciu przychodéw finansowych), ktore sg zaliczane do kosztow
uzyskania przychodéw przy ustalaniu podstawy opodatkowania. Skorygowany
podatek dochodowy jest w zwigzku z tym z reguty wyzszy od podatku faktycznie
naliczonego i ptaconego przez przedsiebiorstwo.

Miary niefinansowe

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

We wszystkich obszarach, ktére obejmuje powyzszy model, projektowane sg
odpowiednie wskazniki osiggnie¢. Umiejetnos¢ ich opracowania w kontekscie
dopasowania ich do specyfiki organizacji jest szczeg6lnie istotna dla skutecznosci
i efektywnosci systemu pomiarowego. Najtrudniejszg rzeczg w tym obszarze
jest wyspecyfikowanie takich wskaznikéw, ktore umozliwig nawigacje strategii
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organizacjis Nie chodzi tutaj o ilos¢ tych miar, lecz o ich jakos$¢ i dopasowanie
do potrzeb organizacji.

Rysunek 2. Model wartosci rynkowej Skandii

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

Zintegrowany system pomiaru osiggniec¢ a procesy decyzyjne

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

Ponizej na rysunku 3 przedstawiono piramide wynikéw zaproponowang przez
C.l. McNaira w 1990 roku6.

W powyzszej piramidzie zjednej strony wyznaczone sa cele, a z drugiej strony
monitorowane sa wyniki. Transpozycja celi na wyniki przenika przez catg orga-
nizacje. Kreatorem wynikow sg procesy i dziatania. W organizacji dokonywany
jest pomiar efektywnosci odnoszacej sie do czynnikdw widocznych na zewnatrz
organizacji w tanncuchu wytworczym, mierzony np. zadowoleniem klienta oraz
efektywnos$¢ wewnetrzna mierzona wartoscig strat w procesach. Straty te mie-
rzone mogg by¢ z zastosowaniem metodologii pomiaru ryzyka operacyjnego.

5 M. Jabtonski, Zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstw o orientacjijako$ciowej, a kapitatintelek-
tualny, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2009, s. 27.

6 C.l. MnNair, R.L. Lynch, K.L. Cross, Dofinancial and nonfinancialperformance measures have
to agree?, ,,Management Accounting" 75, s. 28-36.
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Rysunek 3. Piramida wynikow

Zrédto: C.1. McNair, R.L. Lynch, K.L. Cross, Dofinancial and nonfinancialperformance measures
have to agree?, ,,Management Accounting” 75, s. 28-36.

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

Rysunek 4. Kluczowe grupy miar osiagnie¢

Kluczowe czyiuuki sukcesu
(ang. Critical Success Factors - CCF's)

Kluczowe wskaziuki wynikow
(ang. Key Performance Indicators - KPI's)

Kluczowe wskaziuki ryzyka
(ang. Key Risk Indicators - KRI's)

Kluczowe wskazniki konti oil
(ang. Key Controll Indicators - KCI's)

Zrodto: opracowanie wihasne.
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sukcesu zaréwno przedsiebiorstwa, jak i sektora, w ktorym funkcjonuje. Wskaz-
niki wynikéw odnoszg sie do zdolnosci organizacji do osiggniecia postawionych
celdéw, wskazniki ryzyka okreslajg limity, ktorych nie mozna przekroczy¢ z punk-
tu widzenia akceptowalnego poziomu ryzyka, a wskazniki kontroli zapewniajg
biezgcg ocene aktywnosci organizaciji.

Umiejscowienie kluczowych wskaznikow ryzyka pomiedzy wskaznikami wy-
nikow a wskaznikami kontroli jest celowe, gdyz pomiedzy warto$ciami wynika-
jacymi z celow organizacji a czynnikami kontroli zasadne jest ustalanie limitow
poziomu akceptacji ryzyka.

Podsumowanie

Zagadnienie zarzadzania wynikami jest obecnie jednym z najmocniej rozwija-
jacych sie dziedzin zarzadzania strategicznego. Sprzyja temu blisko$¢ koncepcji
zarzgdzania wartoscig przedsiebiorstwa (ang. Value Based Management), ktéra
w swojej charakterystyce odnosi sie do dtuzszego horyzontu czasowego. Moni-
torowanie wynikow, atakze umiejetnos¢ wykorzystania informacji wynikajgcych
z tego podejscia to zadanie wspoétczesnych menadzerdw. Studia literaturowe i do-
Swiadczenia autora wskazujg na duzy problem pomiedzy tym, co sie mierzy, astop-
niem wykorzystania tego w procesach decyzyjnych kierownictwa organizaciji.
Zagadnienie to z pewnoscig zastuguje na dalsze rozwazania i badania naukowe.
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Summary

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

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

W step

Przyczyny kryzysu finansowego, ktory dotart do Polski poprzez Europe Za-
chodnig ze Stanéw Zjednoczonych, wywotanego zatamaniem sie rynku kredy-
tow hipotecznych, byly wielokrotnie omawiane na konferencjach zwigzanych
z dziataniami antykryzysowymi, jak rowniez byty przedmiotem szerokiej dyskusji
w mediach zaréwno polskich, jak i zagranicznych. Bezposrednim wynikiem
kryzysu w wielu firmach byta ijest niezwykle restrykcyjna redukcja wydatkdw.
W zaleznos$ci od wielkosci firm, przedsiebiorcy zamierzajg w pierwszej kolej-
nosci ograniczy¢ inwestycje lub liczbe zatrudnionych. ,,Niezaleznie od rodzaju
przedsiebiorstwa, konsekwencjg kryzysu dla firm bedzie rezygnacja z inwe-
stycji. Jest to skutek najczesciej lub drugi co do czestosci wskazywany przez
ankietowanych”l

Jedno z pierwszych cie¢ inwestycyjnych wielu przedsiebiorstw dotyczy za-
przestania zewnetrznych szkolen pracownikow. Wiekszos$¢ szkolen prowadzo-
nych w pierwszym kwartale 2009 roku wchodzita w skiad dtugoterminowych
szkolen z projektow unijnych. Gwattowny spadek zainteresowania zewnetrznymi
szkoleniami przetozyt sie z kolei na fakt dotkniecia kryzysem firm, ktérych pod-
stawowg dziatalnosScia sg szkolenia.

1 M. Orzet, R. Jabtonski, Firmy wolg zwalniaé niz cig¢ wydatki na reklame, http://www.money.pl/
gospodarka/wiadomosci/artykul/firmy;wola;zwalniac;niz;ciac;wydatki;na;reklame,255,0,427519.
html (dostep: 7.06.09).
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W ostatnim czasie na rynku polskim, podobnie jak na rynkach swiatowych,
pojawity sie szkolenia antykryzysowe. Przeprowadzone badania sg probg odpo-
wiedzi na pytanie: ,,Czy kursy te rzeczywiscie tworzone sa, aby pomagac¢ wycho-
dzi¢ firmom z kryzysu, czy tez antykryzysowe sg tylko z nazwy, a powstaty jedynie
jako marketingowa odpowiedZ na kryzys w sektorze szkoleniowym”

M ateriatbadawczy i metodologia badanh

Przegladajgc strony internetowe za pomocg dowolnej wyszukiwarki stron www
w poszukiwaniu szkolen antykryzysowych, mozna znalez¢ dziesigtki, a moze
nawet setki stron firm proponujgcych jedno lub kilka szkolen. Aby wybor firm
szkolgcych, a co za tym idzie i wyniki pracy nie byt subiektywny (zalezny np. od
rankingu firm w wyszukiwarkach, co $wiadczy o doswiadczeniu informatycz-
nym oséb zajmujacych sie portalem firmy, a nie jej ofertg szkoleniowa) autorzy
utworzyli liste szkolen antykryzysowych (posiadajgcych stowo kryzys w nazwie)
sposrod szkolent zgromadzonych na trzech portalach wyspecjalizowanych w zbie-
raniu i grupowaniu rozmaitych kursow i szkolen, tj.:

- www.szkolenia.com.pl;

- szkolenia.nf.pl;

- edustacja.pl/pl/szkolenia.

Na portalach tych odnaleziono w chwili aktualizacji artykutu (2.06.2009) 103
rozne szkolenia posiadajgce w nazwie stowo kryzys (cze$¢ szkolen powtarzata
sie na dwu lub trzech portalach).

Przeprowadzone badania zostaty podzielone na etapy. Pierwszy z nich polegat
na wyszukaniu ofert szkolen, ktére posiadajg stowo ,,kryzys” w swojej nazwie.
W drugim etapie dokonano wstepnej selekcji zgromadzonego materiatu z uwagi
na tresci zwigzane z kryzysem. Trzeci etap polegat na analizie wyselekcjonowanej
grupy szkolen pod wzgledem poruszanych zagadnieh.

Analiza szkolen

Oferty szkoleh posiadajacych w swojej nazwie stowo ,,kryzys’ zamieszczone na
wybranych portalach, jak wynika z przeprowadzonych badan, stanowig 0,43%,
wszystkich oferowanych szkolen, co jednak w przypadku gdy rozpatrujemy da-
ne liczbowe, nie stanowi matej ilosci. Nalezy zwrd6ci¢ uwage na to, ze og6lna
liczba szkolen dotyczy wszystkich dziatéw tematycznych, jak rowniez na to, ze
powstawaty w ciggu Kilku ostatnich lat. Szkolenia ,,antykryzysowe” sg natomiast
wytworem Kilku ostatnich miesiecy. Dla zobrazowania liczby szkolen, w ktérych
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nazwie umieszczone byto stowo ,,kryzys’, w stosunku do ogolnej liczby szkolen,
wyniki wyszukiwania pokazane zostaty na rysunku 1. Dane umieszczone na tym
rysunku przedstawione zostaty w skali logarytmicznej.

Rysunek 1. Udziat szkolen antykryzysowych w ogolnej liczbie szkoleh oferowanych przez
badane portale

Zrédto: opracowanie wiasne.

Po uwzglednieniu podziatu na poszczegd6lne portale udziat szkolen antykry-
zysowych w ogdlnej liczbie szkoleri waha sie pomiedzy 0,68% (portal pierwszy),
a0,13% (portal trzeci). Dane te wyrazone liczbg szkolen przedstawia rysunek 2.
Réwniez w tym przypadku prezentowane informacje ujete zostaty w skali
logarytmiczne;.

Rysunek 2. Udziat szkolen antykryzysowych w ogolnej liczbie szkoleh oferowanych przez
poszczegoblne portale
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zgromadzone dane poddane zostaty wstepnej analizie majgcej za zadanie
wyselekcjonowanie sposrod szkolenh potencjalnie ,,antykryzysowych” te, ktérych
program istotnie moze wskazywac na fakt, ze badane szkolenie niesie ze sobg
tresci przydatne beneficjentom szkolen w czasach kryzysu. W wyniku tego moz-
liwe byto uzyskanie informacji o tym, ktére szkolenia nie zostaty przygotowane
jako odpowiedz rynku szkolen na zaistniata sytuacje gospodarczg, ajedynie majg
SWO0jg nazwg sugerowac, iz moga by¢ przydatne osobom, do ktérych sg skiero-
wane. Efekty powyzszych dziatan pokazane zostaty na rysunku 3, gdzie mianem
»antykryzysowe” okreslone zostaty te szkolenia, ktorych tres¢ sugerowata zwigzek
z kryzysem, natomiast zwrot ,,nieantykryzysowe” okresla te szkolenia, ktérych
program nie nawigzywat do kryzysu. Sg to gtdwnie szkolenia, ktérych tresé su-
geruje, ze bylty prowadzone wczesniej pod inng nazwag, a stowo kryzys pojawito
sie dla celow marketingowych.

Rysunek 3. Procentowy rozktad szkoler antykryzysowych z uwagi na program szkolenia

O antykryzysowe M nieantykryzysowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyselekcjonowane szkolenia zostaty poddane dalszej analizie, z uwagi na
obszary, do ktérych nawigzywaty w swoich programach. Czes¢ szkolenh zawierata
tresci, ktore zakwalifikowane zostaty do kilku obszarow, stad tez sumarycz-
na liczba udziatu poszczegdlnych obszaréw, umieszczonych na rysunku 4 nie
jest rowna 100%. Na podstawie danych przedstawionych na rysunku 4, mozna
zauwazy¢, ze w przypadku kryzysu szczegdélny nacisk w oferowanych szkole-
niach kierowany jest na umiejetnos¢ skutecznej komunikacji. Chodzi tu przede
wszystkim o sposoby komunikowania sie pracodawcéw z pracownikami (gtow-
nie w sprawach zwolnien, zmniejszania uposazen, zmiany zakresu obowigzkow
oraz motywowania), jak i wskazowki dotyczace umiejetnego komunikowania
sie zmediami (m.in. w celu uzyskania efektu ochrony i wzmocnienia wizerunku
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marki). Drugim co do wielko$ci obszarem jest zarzgdzanie, ktére dotyczy m.in.
skutecznego zarzadzania firmg, zasobami ludzkimi, jak i projektami w zaistniatej
sytuacji kryzysu. W co 6smym szkoleniu beneficjenci majg szanse zapoznac sie
ztechnikami sprzedazy w czasie zmniejszonego popytu wywotanego kryzysem.
Obszarami, ktorym poswiecono w szkoleniach najmniej uwagi, sg zagadnienia
zwigzane z optymalizacjg zarzadzania finansami i konstruowania budzetu oraz
Z aspektami prawnymi.

Rysunek 4. Podziat kurséw antykryzysowych z uwagi na poruszany obszar zagadnier

O Komunikacja O Zarzadzanie O Finanse i budzet
O Sprzedaz O Prawo
Zrédto: opracowanie wiasne.

Dalsza analiza ofert miata na celu wyselekcjonowanie grup zagadnieh pozwa-
lajgce stwierdzic¢, na co ktadzie sie nacisk w oferowanych szkoleniach. Zagadnie-
nia zostaty podzielone na 7 grup.

Pierwsza grupe stanowig tresci informujgce, dotyczgce sytuacji kryzyso-
wej. Do tej grupy zaliczane byty zaréwno oferty, ktére w swoich programach
zawieraly punkt dotyczacy wyjasnienia definicji kryzysu, jak i treSci mowig-
ce, w jaki sposéb powstaje oraz jak zidentyfikowac potencjalne ryzyko kryzysu
w przedsiebiorstwie.
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Kolejna, druga grupa to tresci sugerujgce odpowiedz na pytanie, wjaki sposéb
zapobiega¢ potencjalnym sytuacjom kryzysowym. Do tej grupy zakwalifikowane
zostaty takze zagadnienia zwigzane z tym, w jaki spos6b poradzi¢ sobie z kry-
zysem, jakie dziatania podjgé w sytuacji zaistnienia kryzysu oraz w jaki sposob
powinno sie budowac sztab kryzysowy.

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

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

Do pigtej grupy zostaty zakwalifikowane szkolenia, ktére przedstawiajg tech-
niki wychodzenia z kryzysu, w tym w ramach swojego programu pokazujg efek-
tywne systemy zarzgdzania kryzysowego i sposoby zmniejszenia strat dzieki
skutecznemu zarzgdzaniu.

Szdésta grupa obejmuje tresci dotyczgce skutecznego komunikowania sie w sy-
tuacjach zwigzanych z kryzysem. Dotyczy to zar6wno komunikowania sie pra-
codawcow z pracownikami, jak rowniez szeroko pojetg wspotprace z mediami.
W przypadku czesci szkolern w ramach programu oferowany byt sposob przekuwa-
nia kryzysu w sukces, witasnie dzieki technikom komunikowania sie z mediami.

Ostatni obszar dotyczyt zagadnien z dziedziny polityki kadrowej. Do tej grupy
zostaty zakwalifikowane szkolenia, ktorych tres¢ obejmowata proces zwalniania
pracownikow, awiec sprawy zwigzane z redukcjg zatrudnienia, atakze, z drugiej
strony, metody motywowania pracownikdow.

Rysunek 5. Podziat kurséw antykryzysowych ze wzgledu na tresci umieszczone
w programie szkolenia
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z uwagi na fakt, iz w ramach jednego szkolenia poruszane mogty by¢ tresci
zwigzane z wiecej niz jednym z wymienionych wyzej zagadnien, wykres przed-
stawiony na rysunku 5 pokazuje, jaki procent szkolen poruszat dane zagadnienie.
Oznacza to, ze w przypadku, gdyby np. wszystkie szkolenia podawaty definicje
kryzysu, kolumna oznaczona numerem 1 przedstawiataby graficznie wartosc
odpowiadajgca 100%.

Jak wynika z danych przedstawionych na rysunku 5, w prawie potowie szkolenh
antykryzysowych, poswiecono czas na wyjasnienie, czym jest kryzys (41,43%)
orazjak go rozpoznawac i zdiagnozowac (40%), co z pewnoscig pozwoli na szyb-
sze wykrycie jego symptomow w przedsiebiorstwie. Okoto 1/3 kurséw zawierata
tresci zwigzane z politykg kadrowa, i na podobnym poziomie utrzymuje sie liczba
szkolen poruszajacych zagadnienia komunikacji oraz dotyczgce przygotowa-
nia i wdrazania zmian. Nieco mniejsza liczba szkolen oferuje przedstawienie
skutecznych metod zarzgdzania w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowej,
najmniejsza za$ porusza zagadnienia zwigzane z zapobieganiem wystepowaniu
sytuacji kryzysowej.

Dalsze prace pozwolity na wyodrebnienie kilku ciekawych prawidtowosci
wystepujacych pomiedzy programami poszczegélnych szkoleh. Nalezy zatem
zwrdoci¢ uwage na fakt, ze szkolenia moéwigce o przygotowywaniu i wdrazaniu
zmian, w 30% podawaty definicje Icryzysu, podobny procent tych szkoleh zawierat
tresci dotyczgce diagnozy sytuacji kryzysowej, jak rowniez skutecznego zarzgdza-
nia. Natomiast w przypadku szkolen z zakresu metod komunikowania sie, ponad
potowa (57%) posiadata w swoim programie punkt dotyczacy definicji kryzysu,
a 38% - punkt dotyczacy diagnozy sytuacji kryzysowej. Programy doktadnie
30% sposrod tych szkolen sugerowaty przedstawienie sposobow wykorzystania
sytuacji kryzysowej do wzmocnienia witasnej marki.

Podsumowanie

Niewatpliwie obecny kryzys finansowy dotknagt rowniez firmy z sektora szko-
leniowego. Zwigzane jest to z faktem, iz wiele przedsiebiorstw zaprzestato albo
znaczgco zmniejszyto wydatki na szkolenia swoich pracownikéw. Jest to jednak
dziatanie krotkowzroczne i w dtuzszej perspektywie przynoszace straty. Istnieje
wiec potrzeba szkolen antykryzysowych skierowanych rowniez do kadry zarzg-
dzajgcej, podejmujacych decyzje o liczbie szkolen i ich zakresie tematycznym, tak
aby tok szkolen byt optymalizowany do potrzeb, a nie jedynie minimalizowany.

Na rynku polskim, zgodnie z uzyskanymi danymi ponad dwie trzecie kursow
przedstawiajgcych sie jako szkolenia antykryzysowe rzeczywiscie prébuje przeka-
za¢ wiedze dotyczgca kryzysu i jak mu przeciwdziata¢. Jednakze trzeba zwrdécic
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uwage na fakt, ze prawie jedna trzecia ofert szkolen stanowi marketingowa probe
podniesienia sprzedazy kurséw poprzez zmiane nazwy, dodajgc do niej popular-
ne obecnie hasto dziatan antykryzysowych. Decydujgc sie na podjecie jakiego$
szkolenia, nalezy zatem wnikliwie zapoznac sie z jego programem i treSciami,
jakie bedg w nim zawarte.

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

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

W step

Wspotczesne koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem wyraznie ukierunko-
Wwujg zainteresowania na zasoby ludzkie i traktujg je jako podstawowy kapitat,
ktory jest niezbedny dla rozwoju i funkcjonowania przedsiebiorstwa w zmiennym
i konkurencyjnym otoczeniul SposOb zarzgdzania zasobami ludzkimi w matych
i Srednich firmach rézni sie od zasad zarzgdzania duzg firmg. Metody zarzadzania
zasobami ludzkimi w matych i srednich przedsiebiorstwach w znaczgcy sposéb
wplywajg na kulture organizacji, ktéra bezposrednio oddziatuje na klimat spo-
teczny i relacje miedzyludzkie w Srodowisku pracy. Dlatego rozwazajgc specyfike
zarzadzania zasobami ludzkimi w matych i srednich przedsiebiorstwach, nalezy
zwrdéci¢ uwage na liczbe zatrudnionych pracownikéw oraz na srodki, jakie przed-
siebiorstwo moze przeznaczy¢ na realizacje polityki kadrowe;j.

RO6znice w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi wynikajgce z wielkosci
przedsiebiorstwa

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

1 J. Dziendziora, Ocenianie pracownikéw. Ujecie teoretyczne ipraktyczne, Oficyna Wydawnicza
Humanitas, Sosnowiec 2008, s. 9.
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i wyodrebnionych ze wzgledu na specyfike realizacji gtéwnych i szczeg6towych
celow w tej dziedzinie zarzgdzania2

Zdaniem H. Krola zarzgdzanie zasobami ludzkimi stanowi aktualng koncep-
cje realizacji funkcji personalnej organizacji, ktéra ma za zadanie dostosowanie
cech (charakteru) zasobow ludzkich do celow organizacji zharmonizowanych
z potrzebami pracownikoéw, w okreslonych uwarunkowaniach zewnetrznych
i wewnetrznych3 Zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces, ktory obejmuje
planowanie zatrudnienia, dobdr pracownikéw, adaptacje zawodowa, ocenianie
pracownikow ich motywowanie, doskonalenie i rozwdj oraz ksztattowanie wias-
ciwych stosunkéw miedzyludzkich w organizaciji.

Mate i Srednie przedsiebiorstwa zatrudniajg stosunkowo niewielka liczbe pra-
cownikéw, co powoduje, iz zatrudniony personel musi samodzielnie realizowaé
wiele zadan, ktore w wiekszych organizacjach z reguty wykonywane sg przez za-
trudnionych specjalistow. Dlatego warto zwréci¢ uwage naréznice w zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi z punktu widzenia wielkoSci przedsiebiorstwa (tabela 1).

Tabela 1. R6znice w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w duzych i matych przedsiebiorstwach.

Elementy Réznice w elementach ZZL
zarzadzania zasobami ]
ludzkimi duze przedsiebiorstwa sektor MSP

administrowanie kadrami i ptacami,

Realizowane funkcje ) R
rekrutacja szkolenia

wszystkie lub wiekszo$¢

T + taci pl - .
stormutowana w postact planu zwykle brak, jesli wystepuje to

Strategia personalna

Instrumentarium

Znaczenie dla firmy

Organizacja

Nakfady finansowe

strategicznego, wspoétdziata ze
strategia 0ogdlng

bogate; r6znorodne systemy
operacyjne i narzedzia
zarzadzania zasobami ludzkimi

coraz cze$ciej strategicznie
wspomaga realizacje celow
biznesowych

ztozona, specjalisci i zespoty
o réznych specjalizacjach
wewnatrz dziatu personalnego

bardzo duze badz duze

w postaci niesformalizowane;j

ograniczone; brak lub niewiele prostych
systemoéw operacyjnych i narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi

czesto niewielkie, rzadko strategiczne,
zalezy od osobowos$ci i nastawienia
osoby zarzadzajacej firma

prosta, zwykle jedna osoba
odpowiedzialna za sprawy kadrowe

niewielkie, czesto tylko koszty
wynagrodzen

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

2 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza Antykwa, Krakéw -
Kluczbork 1998, s. 31.

3 Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego, red. H. Krél, A. Ludwiczynski,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 55.
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Analizujac tabele 1, warto wskazac, iz pojawiajgce sie roznice w ZZL wynika-
ja miedzy innymi: z wielkosci i ztozonosci struktur organizacyjnych, wielkosci
i struktur zatrudnienia, instytucjonalnych, strukturalnych i organizacyjnych wy-
miarow zarzadzania, mozliwosci finansowych i technologicznych oraz potencja-
téw ludzkich przedsiebiorstw4.

Celi zakres badan

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

Badania miaty charakter badan ankietowychh Przeprowadzone zostaty w mie-
sigcach styczen-luty 2009 r. Dotyczyty m.in. zakresu prowadzonych w przedsie-
biorstwach zmian oraz wybranych aspektéw zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Badane przedsiebiorstwa wywodzity sie z sektora MSP, czyli ich zatrudnienie nie
przekraczato 250 os6b. Narzedziem badawczym podczas badan byty kwestio-
nariusze ankiety, zbudowane w wiekszosci z pytan zamknietych, utatwiajgcych
wybor odpowiedzi. Kwestionariusze skierowane zostaty do wiascicieli lub oséb
zarzgdzajacych przedsiebiorstwem. Wystanych drogg pocztowa zostato 500 an-
kiet. Rezultatem przeprowadzonych badan byt zwrot w liczbie 56 prawidtowo
wypetnionych kwestionariuszy.

Przedsiebiorstwa uczestniczgce w badaniu miaty swoje siedziby na terenie
Zagtebia Dagbrowskiego, w ktorego skifad wchodza: gmina Sosnowiec, Dgbro-
wa Gornicza, Jaworzno, Zawiercie oraz powiaty bedzinski i zawiercianski (80%
kwestionariuszy wystano do przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie gminy
Sosnowiec i Dgbrowa Gornicza).

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

Najwiekszg grupe stanowity przedsiebiorstwa majgce siedziby zlokalizowane
na terenie miast (56,4%) oraz miast na prawach powiatu (40,0%). W przypadku

4 Cz. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan
2007, s. 20.

5 Z uwagi na fakt, ze badania przeprowadzono na niezbyt licznej prébie badawczej, przedstawio-
ne ponizej wyniki traktowa¢ nalezy raczej jako przyczynek do badan z zakresu prezentowanej
tematyKki.
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pozostatych 3,6% przedsiebiorstw siedziba umiejscowiona byta w gminach (1,8%)
i gminach wiejskich (1,8%).

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

Jesli chodzi o wyksztatcenie wiascicieli przedsiebiorstw, to dominowali przed-
siebiorcy o wyksztatceniu wyzszym (76,8%). Wyksztatcenie Srednie posiadato
21,4% wiascicieli firm. Najmniej liczng grupg okazali sie przedsiebiorcy z wy-
ksztatceniem zawodowym (1,8%). Wérod przedsiebiorcow dominowali przed-
siebiorcy w wieku 40-49 lat oraz 50-59 lat (po 29,1%). Przedsiebiorcy w wieku
30-39 lat stanowili 27,3%, w wieku 60 lat i wiecej 9,1%. Najmniej liczng grupe
stanowili przedsiebiorcy w wieku 29 lat i mniej, bo zaledwie 5,5%. Srednia wieku
przedsiebiorcow wyniosta 46 lat.

Analiza wynikéw badan

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

Rysunek 1. Instrumenty polityki kadrowej w przedsiebiorstwie

organizacja pracy 60,7%

kierowanie personelem

system motywacyjny 6%
system wynagradzania )
doskonalenie i rozw6j personelu X,
polityka zatrudnienia 6,8%
system ocen pracownikow 19,6°/
inne [J 110,7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Mate i Srednie przedsiebiorstwa, w poréwnaniu z duzymi, stawiajg wysokie
wymagania wobec zatrudnianych kandydatéw, zwilaszcza w obszarze predys-
pozycji psychicznych i zawodowych. Dlatego pracodawca nie moze oczekiwac,
ze dana cecha osobowosci dopiero bedzie sie utrwala¢. Pracownik zatrudniany
w przedsiebiorstwie sektora MSP musi byé dobrze przygotowany na stanowisko,
o ktore sie ubiega. Menedzerowie tego sektora zwracajg uwage u kandydata na
takie cechy, jak: wiedza specjalistyczna, doswiadczenie zawodowe, kreatywnosc,
elastycznos$¢ w posiadanych umiejetnosciach i lojalnoséé.

W obrebie polityki zatrudnienia, w matych i srednich przedsiebiorstwach
rekrutacja pracownikéw dokonywana jest, wedtug opinii ich wiascicieli, przede
wszystkim na podstawie kwalifikacji pracownikéw oraz na podstawie ich kom-
petencji (rysunek 2). Jak wynika z badan, witascicieli firm interesujg pracownicy
o wysokim przygotowaniu zawodowym, co przesagdza o wysokich kwalifika-
cjach. Wielu przedsiebiorcow do wymagan kwalifikacyjnych zalicza: poszerzanie
umiejetnosci zawodowych oraz doswiadczenie zawodowe i kreatywnosé. Tylko
7,1% przedsiebiorcéw przyznato, ze w procesie rekrutacji najbardziej liczg sie
znajomosci i kumoterstwo. Stosunkowo najmniej przyznaje, ze pracownicy re-
krutowani sg z przypadku, bez uwzglednienia ich kwalifikacji i kompetencji.

Rysunek 2. Sposob rekrutacji pracownikoww przedsigbiorstwie

‘poypacku | 4,

Zré6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

6 Zarzadzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjno$¢ matych i $rednich przedsiebiorstw, red.
H. Krél, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 114.
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W matych i $rednich firmach z uwagi na niewielkg liczbe zatrudnionych pra-
cownikéw system motywacji powinien by¢ dostosowany do indywidualnych
oczekiwan zatrudnionych oraz indywidualnego wkiadu w wykonane zadanie.
Odpowiadajac, jakie srodki motywacyjne najczesciej wykorzystujg (rysunek 3),
przedsiebiorcy wskazali na srodki ptacowe. Prawie 90% badanych przedsigbiorstw
wykorzystuje ten rodzaj $rodkéw motywacyjnych. Srodki pozaptacowe stosowane
sg W prawie 40% przedsiebiorstw.

Rysunek 3. Srodki motywacji wykorzystywane w przedsiebiorstwie

$rodki ptacowe 39,3i

Srodki pozaptacowe 39,3%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Wazne miejsce w systemie motywacji pracownikow zajmujg pozaptacowe
srodki motywacji. Rysunek 4 przedstawia Srednie ocen pozaptacowych srodkow
motywacji. Kazdemu zwyréznionych srodkow pozaptacowych respondenci przy-
pisywali ocene w skali 1-7, gdzie ocena ,,7” identyfikowala motywator bardzo
wazny, zas$ ,,1”- motywator najmniej istotny. Najwyzsze $rednie oceny osiggnety
takie srodki pozaptacowe, jak: szacunek przetozonych (5,48%) oraz przyjazn
i zyczliwi wspotpracownicy (5,48%). Réwnie waznymi srodkami dla badanej
zbiorowosci jest pewnos¢ zatrudnienia oraz podnoszenie kwalifikacji. Najsta-
biej ocenionym Srodkiem pozaptacowym byta mozliwos¢ awansu w ciggu roku,
co moze przesgdzac¢ o braku wyznaczonej $ciezki rozwoju kariery zawodowej
w matych i srednich przedsiebiorstwach.

Nalezy tutaj jednak zauwazyé, ze oceniania pozaptacowych srodkéw moty-
wacji dokonywali wiasciciele przedsiebiorstw, a nie pracownicy. Mozna by przy-
puszczac, ze w okresie kryzysu pracownicy badanych przedsiebiorstw dokonaliby
innej oceny tych srodkow.

J.M. Moczydtowska7 na podstawie analizy badan przeprowadzonych wsréd
pracownikéw przedsiebiorstw funkcjonujgcych w wojewdéddztwach podlaskim
i warminsko-mazurskim stwierdza, ze w procesie motywowania pracownikow

7 J.M. Moczydtowska, Potrzeba bezpieczenistwa w systemach motywacyjnych, EiOP 2008, nr 11,
S. 44.
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mozliwosé zapewnienia poczucia bezpieczenistwa i stabilizacji, jakie daje pra-
cownikom zatrudnienie, odgrywa istotng role.

Rysunek 4. Srednia ocen pozaptacowych $rodkéw motywacji stosowanych
w przedsigbiorstwie

mozliwo$¢ awansu w ciggu roku

Zré6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Za Srodki motywacji najczesciej stosowane w badanych przedsiebiorstwach
uznaje sie premie (83,9%). Na drugim miejscu wykorzystuje sie pochwate ustna,
indywidualng lub publiczng oraz szkolenia i podwyzki. Stosunkowo najmniej
badanych wskazato na awans oraz inne, do ktérych zaliczono nagrody mate-
rialne (rysunek 5). Niewielka liczba wskazan co do awansowania pracownikow
MSP moze byé¢ spowodowana ptaska strukturag organizacyjna, w ktérej trudno
0 awans pionowy.

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

Podsumowanie
Jednym z najwazniejszych czynnikdéw sukcesu wspotczesnych, dynamicznie zmie-

niajacych sie przedsiebiorstw, funkcjonujagcych w zmiennym i konkurencyjnym
otoczeniu sg pracownicy i menedzerowie. Ich odpowiednie kwalifikacje i predys-
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pozycje zawodowe wptywajg bezposrednio na sukces przedsiebiorstwa. Dotyczy
to zaréwno wielkich korporacji, jak i Srednich i matych przedsiebiorstw.

Rysunek 5. Najczesciej stosowane srodki motywacji

inne | 1,8%

Zrb6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 6. Opinie przedsiebiorcoww zakresie skutecznosci stosowanych srodkdw
motywacyjnych w przedsiebiorstwie

sg skuteczne 80,4%
me wiem 12, 5%
sg nieskuteczne 17,1%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Badania ankietowe wskazaly, ze najczesciej stosowanym instrumentem
polityki kadrowej w przedsiebiorstwach sektora MSP byta organizacja pracy
oraz kierowanie personelem. Do stosunkowo czesto stosowanych instrumen-
tow polityki kadrowej w tego typu przedsiebiorstwach nalezy takze system
motywacyjny, system wynagrodzenia oraz doskonalenie i rozwdéj personelu.
W obrebie polityki zatrudnienia, rekrutacja pracownikéw dokonywana jest
przede wszystkim na podstawie kwalifikacji pracownikéw oraz na podstawie
ich kompetencji.

W zakresie systemu motywacyjnego najistotniejsze znaczenie w opinii przed-
siebiorcéw maja srodki ptacowe. Niemniej jednak najwyzej ocenione zostaty takie
czynniki, jak: szacunek przetozonych oraz przyjazn i zyczliwi wspotpracownicy -
mita atmosfera w pracy. Wtasciciele matych i $Srednich przedsiebiorstw Zagte-
bia Dagbrowskiego oceniaja, ze stosowane przez nich systemy motywacyjne sg
skuteczne, natomiast mata liczba awansow jest spowodowana ptaskg strukturg
organizacyjna.
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Summary
Among many branches of knowledge concerning the enterprise, human reso-
urces management becomes more and more important. To manage the group

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

W step

Budowanie strategii odpowiedzialnego biznesu stanowi w obecnej sytuacji go-
spodarczej jedno z waznych czynnikdw przetrwania przedsiebiorstw funkcjo-
nujacych w ztozonej rzeczywistosci biznesowej petnej otaczajacego nas w wielu
wymiarach petzajgcego kryzysu.

Istotnym elementem skltadowym tej strategii sg kryteria ekologiczne bedgace
dzisiaj nie tylko zrédiem kosztdéw przedsiebiorstwa, lecz przede wszystkim plat-
forma stabilnego budowania przewagi konkurencyjnej wobec rywali bizneso-
wych, gdzie stopien ich agresji rynkowej wynikajacy ze spadajgcych marz zysku
oraz czesto wiekszej podazy na rynku w stosunku do popytowych mozliwosci
potencjalnych i obecnych klientow utrudnia osigganie sukcesu lub nawet w wielu
przypadkach powoduje upadek przedsiebiorstwa.

Kryteria te podniesione do rangi strategicznej w przedsiebiorstwie moga by¢ pod-
stawg budowy nowej koncepcji zarzadzania, jakajest Ekologiczna Spoteczna Odpo-
wiedzialno$¢ Biznesu (ang. Emironmenal Corporate Social Responsibility) - ECSR.

W artykule zaprezentowano zatozenia merytoryczne ogélnopolskiego kon-
kursu ,,Firma bliska Srodowisku’, realizowanego przez Europejskie Forum Odpo-
wiedzialnoéci Ekologicznej pod honorowym patronatem Ministra Srodowiska,
ktore odnosza sie miedzy innymi do modelu ECSR, oraz przedstawiono wyniki
badan naukowych weryfikujgcych ww. model przeprowadzonych na prébie 120
przedsiebiorstw, ktére w okresie 2006-2008 przystgpity do konkursu ,,Firma
bliska srodowisku” i staty sie jego laureatami.
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Podstawowe cele konkursu ,,Firma bliska srodowisku”

Konkurs ,,Firma bliska srodowisku” powstat z inicjatywy dwdéch firm doradczo-
-eksperckich: firmy OTTIM A plus z siedzibg w Dgbrowie Gérniczej, ktéra przez
wiele lat zajmowata sie i zajmuje doradztwem biznesowym miedzy innymi w ob-
szarze budowy systemow zarzgdzania srodowiskowego ISO 14001 oraz EMAS
oraz budowy strategii proekologicznych i strategii spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu oraz firmy INVEST EKO z siedzibg w Katowicach, ktérej podstawowy,
wieloletni profil dziatalnosci zwigzany byt i jest z doradztwem prawnym i inzy-
nieryjnym w obszarze szeroko pojetej ochrony srodowiska.

Potgczenie tych potencjatow zaowocowato powstaniem konkursu ,,Firma
bliska Srodowisku’; ktérego organizatorem stato sie Stowarzyszenie zatozone
przez wiascicieli ww. przedsiebiorstw pod nazwg Europejskie Forum Odpowie-
dzialnosci Ekologicznej z siedzibg w Katowicach.

Podstawowe cele konkursu ,,Firma bliska srodowisku” zwigzane sg z naste-
pujacymi dziataniami:

1) Promocja dziatalnosci gospodarczej prowadzonej z troskg o srodowisko
naturalne.

2) Prewencyjnym badaniem kompleksowej zgodnos$ci dziatan firmy z prze-
pisami prawa dotyczgcymi ekologii.

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

4) Promocjg firm, ktére w swoim dzialaniu taczg przestrzeganie prawa
Z ekostrategia.

5) Zachecaniem przedsiebiorstw do dbatosci o ekologie oraz podnoszeniem
standarddw i procedur majgcych na celu ochrone srodowiska, zaréwno w strefie
technicznej i ekonomicznej, jak rowniez w sferze Swiadomosci i kompetencji
pracownikow i kadry zarzadzajgcej.

6) Identyfikacjg czynnikéw ryzyka biznesowego przedsiebiorstw w zakresie
ochrony srodowiska.

7) Propagowaniem zasad Spotecznej Odpowiedzialnos$ci Biznesu opartej na
aktywnej dziatalnosci proekologicznej przedsiebiorstw.

8) Identyfikacjg nosnikéw dtugoterminowej wartosci firm opartych na kry-
teriach ekologicznych.

Cele te uwzglednione zostaty w szczegdtowej ankiecie stanowigcej podstawe
opracowania przez przedsiebiorstwo samooceny, ktdra jest wysytana do organiza-
tora konkursu dokonujgcego jej wstepnej oceny merytorycznej. Cele te nastepnie
sg weryfikowane w trakcie audytu konkursowego na miejscu w przedsiebiorstwie,
gdzie wyznaczeni audytorzy dokonujg oceny zgodnosci zadeklarowanych dziatan
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strategicznych, taktycznych i operacyjnych w obszarze dziatah proekologicznych
organizacji wedtug zdefiniowanych kryteriow konkursowych.

Kryteria oceny przedsiebiorstw w konkursie ,,Firma bliska sSrodowisku”

Kryteria pozwalajgce na wielowymiarowg ocene przedsiebiorstwa maja na celu
okreslenie stopnia realizacji proekologicznej strategii przedsiebiorstw.

Strategia ta powinna by¢ ukierunkowana nie tylko na osigganie zadowala-
jacych efektow ekologicznych, ale przede wszystkim ma sta¢ sie stymulatorem
rozwoju przedsiebiorstwa w kierunku budowy dtugoterminowej jego wartosci
gwarantujgcej ciggto$¢ prowadzeniabiznesu zgodnie z prawem $srodowiskowym
oraz oczekiwaniami wszystkich interesariuszy w obszarze akceptowalnych spo-
tecznie zachowanh proekologicznych przedsiebiorstwa.

Kryteria oceny mozna podzieli¢ na dwa podstawowe elementy:

I. Wymagania prawne w zakresie ochrony srodowiska obejmujgce nastepujgce
zagadnienia:

1) kontrole organéw ochrony Srodowiska,

2) pozwolenia - reglamentacja korzystania ze srodowiska,

3) optaty za korzystanie ze Srodowiska,

4) opakowania i odpady pouzytkowe,

5) gospodarka odpadami,

6) emisja zanieczyszczen do powietrza,

7) ochrona wéd i zasobéw wodnych,

8) emisja hatasu do Srodowiska,

9) emisja pol elektromagnetycznych do Srodowiska,

10) powazne awarie przemystowe,

11) monitoring oddziatywania na srodowisko.

Il. Zarzgdzanie strategiczne w ochronie srodowiska:

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

2) ocena stosowania innowacji ekologicznych w obszarze produktéw, proce-
sOw i systemoOw zarzgdzania,

3) ocena stopnia realizacji proekologicznych przedsiewzie¢ inwestycyjnych,

4) ocena skutecznosci i efektywnosci realizowanej strategii konkurowania
uwzgledniajgcej kryteria ekologiczne,

5) ocena zarzadzania kompetencjami ekologicznymi w przedsiebiorstwie.
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4. Podstawowe zatozenia koncepcji ECSR - Ekologicznej Spotecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu

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

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

- ECSR stanowi koncepcje zwiekszenia wartosci przedsiebiorstwa poprzez
dynamike wykorzystania kryteriow ekologicznych dla spetnienia potrzeb akcjo-
nariuszy i innych interesariuszy,

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

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

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

- ECSR stanowi tgcznik pomiedzy otoczeniem wewnetrznym a otoczeniem
zewnetrznym (poréwnanie czynnikdw makrootoczenia, jak np. czynniki regu-
lacyjne, prawne i polityczne w odniesieniu do wnetrza firmy oddziatujgcego na
srodowisko naturalne),

- ECSRjest gwarantem skutecznego raportowania standardéw postepowania
dlainteresariuszy w odniesieniu do wewnetrznego funkcjonowania firmy (prawa
cztowieka i przyrody, pracy i technologii, Srodowiska pracy i srodowiska natu-
ralnego, ochrony zdrowia i ochrony srodowiska naturalnego itp.),

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

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

- ECSR stanowi zrodto obnizenia ryzyka biznesowego firmy (poprawa zdol-
nosci kredytowej, poprawa wiarygodnosci biznesowej, obnizenie ryzyka proce-
sowego strategicznych zasobow firmy)Ll

1 A. Chodynski, A. Jabtonski, M. Jabtoniski, ECSR - koncepcja strategiczna oparta o ekologiczng
ispoteczng odpowiedzialnos$¢ biznesu, [w:] Wposzukiwaniu nowych paradygmatéw zarzadzania,
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Zatozeniatej koncepcji moga takze stanowi¢ platforme do optymalnego wyko-
rzystania modelu spotecznego opartego na zasadach CSR z uwypukleniem czynni-
ka ekologicznego jako podstawy budowy wartosci firmy. Model ten uwzglednia:

- wewnetrzne zatozenia prowadzenia biznesu z uwzglednieniem kryteriow
ekologicznych: ekologizacja proceséw biznesowych, ekologiczno$¢ produktow,

- zewnetrzne zatozenia prowadzenia biznesu z uwzglednieniem kryteriow
ekologicznych: kryteria ekologiczne jako kluczowy czynnik sukcesu, ekologiczne
uwarunkowania sektorowe,

- zatlozenia dotyczace dziatalnosci w kierunku spetnienia potrzeb wewnetrz-
nych interesariuszy,

- zalozenia dotyczace dziatalnosci w kierunku spetnienia potrzeb zewnetrz-
nych interesariuszy,

- zalozenia dotyczace tworzenia wewnetrznych centrow ekologicznej spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu jako centrow wyznaczajacych trajektorie
strategiczng stanowigca zrodto pomiaru i monitorowania strategii opartej na
kryteriach ekologicznych2.

Rozpatrujgc zatozenia tej koncepcji w ujeciu rynkowym, strategia przed-
siebiorstwa, ktérego nosnikiem wartosci sa kryteria ekologiczne, powinna by¢
wykreowana na podstawie efektywnego modelu biznesu zbudowanego z wyko-
rzystaniem gtéwnej wartosci firmy, jakg jest odpowiedzialno$é3

W tym przypadku zastosowanie moze mie¢ definicja modelu biznesu opraco-
wana przez A. Jabtonskiego, w ktérej model biznesu rozumiany jest jako odwzo-
rowanie w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury powigzan
czynnikoéw gwarantujacych spetnienie aktualnych, wewnetrznych i zewnetrznych
potrzeb grup interesariuszy, ktéra umozliwia obecnie osiggniecie przewagi kon-
kurencyjnej przez przedsiebiorstwo oraz stanowi kreacje przysztej platformy
wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa zapewniajacej ciggtos¢ prowadzenia biznesu.
Takie rozumienie modelu biznesu pozwala na zmiane myslenia strategicznego
polegajaca na budowaniu przewagi konkurencyjnej poprzez zwinne i elastyczne
wdrazanie w zycie decyzji biznesowych w uktadzie: ,,od aktualnego modelu bi-
znesu dzisiaj do aktualnego modelu biznesu jutro”4.

red. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie,
Warszawa 2008, s. 66-67.

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

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

4 A. Jabtonski, Modele biznesu w sektorach pojawiajacych sie i schytkowych. Tworzenie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa opartej na jakosci i kryteriach ekologicznych, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Biznesu w Dagbrowie Goérniczej, Dabrowa Goérnicza 2009, s. 19.
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Wyniki badan wtasnych - weryfikacja modelu ECSR

W zwigzku z przeprowadzeniem badan naukowych wsrod przedsiebiorstw, ktore
przystgpity do konkursu ,,Firma bliska srodowisku’; ponizej zaprezentowano
wyniki dogtebnej i wielowymiarowej oceny laureatow konkursu na przestrzeni
ostatnich trzech lat.

Przebadano ponad 120 przedsiebiorstw, ktére w okresie 2006-2008 przysta-
pity do konkursu ,,Firma bliska srodowisku” i zostaty poddane surowej ocenie
audytoréw konkursu, stajgc sie laureatami.

Dokonujac analizy zebranego materiatu badawczego, wysunieto na jego pod-
stawie nastepujgce wnioski koncowe:

1. Wszystkie badane przedsiebiorstwa spetniajg wymagania prawne w zakresie
ochrony srodowiska.

2. 72% badanych przedsiebiorstw umieszcza w raporcie rocznym informacje
o wynikach w zakresie ochrony srodowiska.

3. Wszystkie badane przedsiebiorstwa uwzgledniajg kryteria ekologiczne
w obszarze swoich strategii rozwoju.

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

5. Czotowe firmy w obszarze odpowiedzialnosci ekologicznej zauwazajg po-
trzebe wdrazania zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w sposoéb syste-
mowy, np. wg Standardu SA 8000. Stanowig one okoto 10%.

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

7. Wiekszos¢ wprowadzonych innowacji technologicznych dotyczyta opty-
malizacji zuzycia zasobow, co wplywa pozytywnie na srodowisko.

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

9. Tylko okoto 10% badanych przedsigbiorstw skorzystato z dotacji unijnych
na poprawe procesow technologicznych. Wiekszos$¢ przedsiebiorstw dokonywata
inwestycji ze Srodkéw wiasnych.

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

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

Podsumowujagc przedstawione rozwazania naukowe i przeprowadzone badania,
mozna stwierdzi¢, ze budowa strategii przedsiebiorstw z uwzglednieniem zasad
ECSR jest obecnie jednym z istotnych warunkéw brzegowych osiggania przewagi
konkurencyjnej. Daje to mozliwos$¢ zapewnienia ciagtosci prowadzenia biznesu
poprzez jednoczesng budowe ditugoterminowej wartos$ci przedsiebiorstwa. Badania
naukowe potwierdzajg takze, ze zalozenia te dalej rozwijane i doskonalone moga by¢
w wielu przypadkach platforma kreacji trwatego, skutecznego i efektywnego modelu
biznesu przedsiebiorstwa osiagajgcego sukces na wysoko konkurencyjnym rynku
w oparciu o przyjete kryteria ekologiczne na wszystkich poziomach zarzadzania.
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Summary

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






EneHa BacunobeBHa bepTow

MeToanKa ynpas/ieHMs 3aTpaTaMy Ha
OTeYeCTBEHHbIX NPeanpPUATUAX
Pecny6nmnku benapycb

OcHoBononarawwas posb B MOBbILLEHNN KOHKYPEHTOCMOCO6HOCTUN 3KOHOMUKN
Pecny6nnkun Benapycb NpuHaanexmT NPOMbILL/IEHHOMY KOMMIEKCY, KOTOPbIWA
obecrneymnBaeT ycToliumeoe (PyHKLUMOHMPOBaAHWE APYTUX OTpacner HapoAHO-
ro Xxo3aNMcTBa, yaoBAeTBOPSAeT NOTPeObHOCTM HaceneHUs B ToBapax U onpe-
LenseT aKCNOPTHbIN NOTeHUWMan cTpaHbl, ee 3KOHOMUYECKY 6e30MacHOCTb
M 060POHOCMOCOBHOCT.

MpombiwneHHOCTL benapycu sBnsieTca BeAylleil oTpacnblo pecny6imkaH-
CKOro HapoA4HOXO03AMCTBEHHOrO Komnaekca. Ha ee gonto B 2008 npuxoannocb
30,2% BBI1, a gonsa 3aHATbIX cocTaBnsna 6onee 29% Bcex paboTaroLLmX.

CTaHKOCTPOEHME ABNAETCHA O4HOM N3 BeAyLLUX OTpac/iieil NPOMbILLIEHHOCTU
Pecny6nnkmn benapycb. 4,015 CTAHKOCTPOEHUSA B 06LeM 06beMe NPOMBbILLNIEHHO-
ro npowssozactsa rno mtoram 2008 r. coctasnna okono 18%. B ctaHKocTpoOUTENb-
HO oTpacnu paboTaeT 0K0n0 360 NpPeanpPUATUIA C YNCEHHOCTbIO COTPYAHUKOB
60nee 300 Tbicay yenosek [1, c. 5].

Ha coBpeMeHHOM aTarne pasBuTUA CTAHKOCTPOUTENIbHOIO NPeanpuaTnS He-
06X04NMBIM YC/IOBMEM €ro ycrnewwHOoW paboTbl ABASETCA HE TOMbKO U3yUYeHue
31aCTUUYHOCTM cNpoca Ha NPOMN3BOAALLNIA TOBap, EMKOCTU PbIHKA, HO N aHann3
06beMOB BbiNycKa NPOAYKLUUWN U LEeHbI, C LLe/iblo ONTUMaNbHOro COOTHOLUEHUSA
3aTpart v npubbinn.

B pesynbTaTte, BO3HUKAET MPOTUBOPEUNE MEXAY CMIOXMBLUMMCA MPaKTUKOM
MYHKLVOHMPOBAHMSA OTeYECTBEHHbIX NPeAnpPUATUA co3faHHbIX B nepunog CCCP
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M HOBOW cpefoii, KoTopas TpebyeT HOBOIO KIIMEHTOOPUEHTUPOBAHHOIO PbIHOY-
HOro NOBEeLEHMNS N HOBOTO COAEPXKaHUS MEHEIKMEHTA, KOTOPbIA byaeT HaueneH
Ha BbIMYCK KOHKYPEHTOCNOCOO6HOM NpoAyKUNMN.

KOHKYpeHTOCNOCO6HOCTb NPOAYKLUMN, @ B HACTHOCTM N MPOAYKLUN CTaH-
KOCTPOEHUSA, 3aBUCUT B NEPBYIO 0Yepesb OT YPOBHSA LieHbl U KayecTBa. PopmMu-
poBaHWe LeHbl MPOAYKLNM OCTaTOYHO TPYAOEMKNIA MPOLLECC, KOTOPbIA Tpeby-
eT OT MeHeKepoB NPUMEHEHNSA NepefoBbIX MeTOAUK, KOTOPble Obl 0OTBEYANU
COBpeMeHHbIM Tpeb6oBaHUAM pblHKA. 10 PbIHOYHbLIM 3aKOHaM CHUDKEHUE LeHbI
npoaykuumn 6e3 yuiepba ee kayectsa BO MHOrom 6yaet cnocob6cTBoBaTb yBe-
Nn4yeHUIo o6bema peanmnsaumn U BbIPydkU npegnpuatua. OgHako 4obuTbes
CHVDKEHUS LeHbl OCTAaTOYHO C/I0XXKHO B paMKax yXe CyLLecTBYHOLLLe opraHu3a-
UMM NMPON3BOACTBA HAa NPEANPUATUN, C/IOKUBLLUMNXCA LOTOBOPHbIX OTHOLUEHW
C NOCTaBLLMKaMW Cbipbsl, MaTepmnanos, TOMAMBA, IHEPTUU. NS peLleHUs 4aHHON
npo6aeMbl HEO6XO4MMO OCYLLECTBNATL aHa/IM3 N NMPUMEHEHNE COBPEMEHHbIX
MeTOAUK YrpaBneHnsa 3aTpaTamm npeanpusaTus.

YnpaeneHue 3atpaTaMy akTyasbHO A1 OpraHu3aumm Bcerfa, Tak Kak oHO
ABNSAETCA COCTABHOM YacTblOo YNPaBeHYECKOro yyeta npeanpusaTums.

He cywecTByeT HEKOTOPOro 06LLENPUHATOrO cTaH4apTa yrnpas/iieHYecKoro
ydeTa. Kaxxgoe npegnpuaTme 40/HKHO caMo AN ceba cHayasia CNpoeKTUpoBaTh,
a 3aTeM K paspaboTaTb CUCTEMY, KOTopas Obifia 6bl Hanbonee yao6HoM ans
Lene onepaTMBHOIO MPUHATUA pelleHUA. 3Ta cucTeMa f0/DKHa 06ecnevynTs:
3HaHWe TOro, rae, Korga n B Kakmx o6bemax pacxofyrTca pecypcbl NpeanpusaTus;
NMPOrHo3 Toro, rae, AN Yero N B KaKUX 06bemMax Heo6xo4NMMbl fOMONHUTE/bHbIE
MaTepuasbHble U PUHAHCOBbIE PecypChbl.

YnpasneHYecKUin yveT Ha NpeanpusaTUM HEO6X0AMM He caM No cebe, a CyXuT
Lenu o60CHOBAHWUSA yrpaB/feHUYeCKUX peLleHnn MeHeo)KepamMmm BCeX YPOBHEN,
orepaTtuBHO NPeAOCTaB/IAA NOJHYIO U OCTOBEPHYIO UHopMauuto. Cchepa npu-
MEHEHMSA YyrNpaB/IeHYeCKOro y4yeTa - 3TO NNaHUPoBaHWe N KOHTPosb [5, ¢. 125].

dyHAaMeHTaNbHOM YacTblo CUCTEMbI YNPaBNEHYECKOr0 yyeTa BNASETCH YUeT
3aTpart (M34epxXekK) 1 yrnpasneHne UMW B NpoLecce NPoOn3BOACTBA U peannsaynm
npoayKuuun.

TpaguLMOHHO UCMNOb3YEMble B OTEHYECTBEHHOWM MpaKTMKe MeTOAbl y4yeTa
3aTpaTt OTCTaloT OT pasBuUTUA 6mM3Heca. OHU He NO3BOJIAKOT B YC/IOBUAX AUBEP-
cMduKaumMm Npon3BoAcTBa, YBEIMYEHNA aCCOPTUMEHTA U KanNMTanoeMKOCTH
BblIMYCKaeMOW NpoayKLUmn, NoBbILLEHUS TPe60BaHM U pacxofoB Ha yrpasieHue
onpeaennTb peasibHy0 ce6ecTOMMOCTb N3denuii. B pesynbtaTe 3a4acTyto npu-
HUMAaIOTCA HEBEPHbIe YrpaBneHYecKue peLleHns npu onpegeneHnm oTNyCcKHoM
LeHbl n34ennin, 060CHOBaHNN acCoOpTUMeHTa BbINyCKaeMoii NpoayKLUK, NNaHn-
poBaHNM NpUBGLINKN, OLeHKe paboTbl OTAeNbHbLIX NOAPa3LeNeHnr NpeanpuaTUs
n 1.4
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KanbKynnpoBaHue - 3TO Npouecc onpeaeneHnsi ce6ecToMMocTy onpeaesneH-
HOro o6bekTa 3aTpar. IHdopmaLms o ce6ecToOMMOCTU NPOAYKLMU AAeT BO3MOX-
HOCTb OMpPeAenuTb: Kakyto LieHy Ha u3genuve Ui ycnyru Hago yCTaHOBUTb, Kakoi
npouecc NPon3BOACTBA ABNAETCHA CAMbIM 3KOHOMUYHbIM, KAKOE NoapasfefieHme
ncnonb3yeT pecypcobl 6onee sapdheKTUBHO U Ap.

CebecToMMOCTb 06BEKTOB 3aTpaT Onpefensiercs ¢ MOMOLLbK CUCTEMbI MPO-
M3BOACTBEHHOIO y4yeTa, KOTOPbI NpeacTaBasieT coboii yyeT no obecnevyeHmto
Ka/bKy/IMPOBaHMA N KOHTPO/S cebecToMMOCTM 06beKTOB 3aTpat [3, ¢. 190].

B oTeuecTBEHHOW NpaKTMKe CyLLECTBYET A4OCTATOYHO KOJIMYECTBO METOA0B
KanbKynmpoBaHUa cebecTommocTu. NMpUMeHeHe Ha NPaKTUKe TOro NN UHO-
ro MeToja KafbKy/MpoBaHUS ce6eCTOMMOCTN MNPOAYKLMUN 3aBUCUT OT LEenen,
KOTOpble CTaBUT nepef coboi opraHmsaums. MNonyyeHHas MHoOpMauums B pe-
3ynbTate MPUMEHEHMS METOA0B Ka/lbKy/IMPOBaHUSA ce6ecTOMMOCTU MOXET CTaTb
OCHOBOW 4719 NPUHATUSA FPaMOTHOrO yrnpaBfeHYeckoro peweHus. Havbonee
pacnpocTpaHeHHOW MeTOAMKOWM B 3apybeXHOW MpakKTuUKe ABAseTCS cucTema
KanbKynMpoBaHUA Mo NepeMeHHbIM 3aTpaTam.

MeTopa yuyeTa NepemMeHHbIX N3ePXXeK N3BECTEH B 3SKOHOMMYECKOM NuTepaTy-
pe KaK AUPEKT-KOCTUHT U MOXET 6biTb MPUMEHUM Ha OTEeYECTBEHHbIX Npeanpu-
ATUAX B paMKax AeCcTBY LW e HOpMaTMBHOW 6a3bl B Ka4ecTBe aNbTepHaTUBHOM
meToauku. OH npeacTaBnsieT cobol cUcTeMy yyeTa, MNAaHNPOBAHUSA U KOHT-
pons ce6ecToMMOoCTU Mo NepeMeHHbIM 3aTpaTtaMm (KOTOpble B AaHHOM Cry4dae
ABNANOTCA NpsAMbIMM). COrnacHO MUPOBOY MPaKTMKe, B HAaCTHOCTU MeXAyHa-
pogHoro ctaHgapTa OMHAHCOBOW OTYETHOCTU, B Ce6eCTOMMOCTb FOTOBOW Mpo-
LYKLUWM BKIKOYAKTCA TONbKO NPsiMble MPOU3BOACTBEHHbIE 3aTpaThl (Hanpumep,
pacxofbl Ha Cbipbe M MaTepuasnbl, onjara TpyAa NPOU3BOACTBEHHbIX Paboumx
M T.4.). OTN TaK Ha3blBaeMble 3aTpaThbl HA NPOAYKT HEMOCPEACTBEHHO CBS3aHbl
C PU3NYECKUMU eANHULLAMN NPOAYKLVN N YHaCTBYOT B UICHUCIEHUW BETUUUNHDI
hmHaHcoBOro pesysbTata (MpuUobbIIN) Yepes onpeaeneHHbIA MPOMeXyTOoK Bpe-
MEHMU X PaKTUYECKOTO OCYLLLECTBNEHUS.

Mcnonb3oBaHMe AaHHOMO MeToAa yyeTa U ucumcneHus cebectoMmMmocTy npo-
LYKUMW MO CPaBHEHUIO C APYTMMU MeTOo4aMUn MO3BONSAET:

1. PazpaboTaTb a(pheKTUBHYIO CTpaTermnto LeHoobpasoBaHms.

2. O60CHOBaTb ONTUMa/bHY MPOU3BOACTBEHHYIO MPOrpaMmy Kak ¢ TOUKU
3peHns acCOPTUMEHTA NMPOAYKLNU, TaK N C TOUKUN 3peHns o6beMa ee BbiMycKa.

3. OnpefennTb 3aBUCMMOCTb 06beMa MPUGLIIN OT 06bEMA peanr3al v NPoayK-
LM 1 TaKUM 06pa3oM yrpaBnsaTh CE6ECTOMMOCTbIO 1 (DMHAHCOBLIMW pPe3y/ibTaTaMU.

4. ObecneynTb AeCTBEHHbI KOHTPO/Ib 332 MOCTOSAHHbLIMU U3AEPXKKaMU.

JaHHble NpenMyLLLIecTBa peann3yoTes Yepes XOPOLLIO NOCTaBNEHHYO CUCTEMY
ydeTa. OpraHusaymsa CUCTeMbl AUPEKT-KOCTUHTA Ha NPeANpPUATUM BKIKOYaeT
cnegytouime aTansbl.
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MepBbli 3TaN NCMO/b30BAHNSA CUCTEMbI Y4YeTa U NaaHMpoBaHusa cebecTou-
MOCTW MO MepeMeHHbIM 3aTpaTtaMm npegnonaraet pasgeneHue (B 4OCTaTOYHON
CTereHW yC/I0BHOE) COBOKYMHbIX 3aTpaT Ha rnepemMeHHble Y NOCTOAHHbIE. pn
3TOM K MOCTOSIHHbIM 3aTpaTam, Kak NpaBwu/io, 0THOCATCA 06LLeX03AACTBEHHbIE
M 06LLLENPON3BOACTBEHHbIE PACX0/bl, 3@ UCK/IIOYEHMEM YacTn pacxonoB Ha co-
Aep>xaHue 1 aKecnayaTaumio MalmH 1 06opyaoBaHUS.

BTopoin aTan opraHmMsaunun 4UPEKT-KOCTUHTa 3aK/i4vaeTcsl B KalbKy/npo-
BaHNM ce6eCTOMMOCTM NPOAYKLMN MO NepeMeHHbIM 3aTpaTam, pacyeTe MapXu-
Ha/lbHOro f0X04a Ha egNHULLY N3Oenns.

Map>XWHanbHbIN [OXO0[4 - 3TO pasHuLUa MeXAy AO0X040M OT peanunsaumu
M CYMMOW NepemMeHHbIX 3aTpaT. MapXnHanbHbIA A0X04 npeacTaBaseT cobom
MPOMEeXYTOUYHbIN (PUHAHCOBbLIV pe3ynbTaT, KOTOpPbIi o6ecnevymnBaeT NOKPbITUE
MOCTOSAHHbIX PACX0A0B M MoyyYeHNs NpubbIIK. Taknm 06pa3om, Kaxaasa npoaaH-
Hasa eAUHMLA MPUHOCUT BbIPYUKY B pasMepe LeHbl. [ocne BblYUTaHUSA NepeMeH-
HbIX 3aTpaT UX LieHbl, MapXXUHanbHas NpuobbIib, MPUHOCUMas KaX oW equHNLENA,
6yaeT NnoAYNTbIBATLCA AN NOKPbITUA NOCTOAHHbIX 3aTpart. [locne Toro, Kak Bce
MOCTOSAHHbIE 3aTPaThbl NOKPbIThbI, BCA AOMONHUTEIbHAsA MapXXMHanbHas NpuobbIib
6yaeT npeacTaBnATb Npubbine [4, ¢. 70].

B pe3ynbTate cucTteMa AUPEKT-KOCTUHT MO3BOSET ONpeaennTb peasnbHble
BbIr0A4bl OT MPOU3BOACTBA KOHKPETHLIX U34eNNin N n3bexatb UCKaXeHUs ce-
6ecTOMMOCTM OT HEO60CHOBAHHO NPUHATON 6a3bl pacnpenesneHUs NOCTOAHHbIX
3aTpart.

Ha TpeTbem aTane onpegensietcs QMHAHCOBbLIM pe3yibTaT OT MPOU3BOACTBA
1 peanmsaumm NpoayKLUmM NnocpescTBOM CNMCAHNA KOCBEHHbIX PacxofoB B Mof-
HOM 06beme Ha ce6ecTOMMOCTb peann3oBaHHON NpPoayKunn. Cnegyet OTMETUTD,
UYTO Takoe pacrnpefeneHme KOCBEHHbIX PacxofoB AOMYCTUMO C TOYKU 3PEHUSA
3aKOHOAaTesbcTBa. B cOOTBETCTBMU C IHCTPYKLMEN NO NPUMEHEHMIO TUMOBOTO
nnaHa cyeToB BGYXranTepckoro yyerta o6LLex03aiACcTBEHHbIe N 06LLENPON3BOA-
CTBEHHbIEe pacxoAbl (B 4acTW YCNOBHO-MOCTOAHHbLIX) MOTYT He pacnpefenaTbCs,
a HernocpeACcTBEHHO CMUCbIBATbLCA HA CE6ECTONMMOCTbL peasM3oBaHHOM NPOAYK-
unn (gebet cueta 90, KpegnT cyeToB 25,26).

OTHeceHMe KOCBEHHbIX PaCX0A0B MO YNpPaBfeHUIO Ha pe3y/bTaTbl TOF0 OTYeT-
HOro rnepuoaa, B KOTOPOM OHWM BO3HUK/IN, BeAeT K YMeHbLUEHUIO Hanoroobnarae-
MO 6asbl.

UeTBepTbll 3Tan opraHmsaLmn oUPeKT-KOCTUHra npegycmaTtpmBaeT nocT-
poeHune Mofenei B3aMMOOTHOLLEeHW 3aTpaTt, 06beMOB peannsanmm u NpuobbLIIN.
YnpasneH4Yeckue MOAeNn, OCHOBaHHbIE Ha U3YYEHUN AaHHbIX B3aUMOCBSA3EN,
TPaKTYHTCA B Y3KOM CMbIC/Ie KaK pacyeT TOUKM 6e3y6bITOYHOCTU U 3anaca u-
HaHCOBOW YCTOMUYMBOCTU, B 60ee LUIMPOKOM CMbIC/IEe - KaK aHa/n3 3aBMCMMOCTH
3aTpaT 1 pe3ynbTaToB (NPUbbIIM, peHTabenbHOCTH).
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Touka 6e3y6bITOHHOCTM NMpeacTaBaseT cO60 MUHUMASIbHbIA 06BbEM NPOAAXK,
npu KOTOPOM 3aTpaThbl PaBHbl BbIPYUYKe OT peanusauuun BCel NpoayKuumn, T.e.
HEeT HN NpUBLINKU, HU YObITKa. Hapagy ¢ npenmyLLecTBamm AaHHbIN MeTo4 y4yeTa
MMeeT U HefoCTaTKU. B JaHHOM c/ly4dae NPOUCXOANT UCKaXKeHMe cebecToMMOCTH
roTOBOI NPOAYKLMM Ha CKNaje, T.e. 3aHVKAEeTCs ee CTOMMOCTb. Kpome Toro npum
aHanuse 3atpaT 1 pe3ynbTaTOB UCMOJb3YIOTCA Crneaytowme 4ONYCKN:

1. LleHa peanusaunm npoaykKLnm He MeHaeTCS.

2. LleHbl Ha Matepuanbl U YCAyru, UCNosib3yemble B NPOU3BOACTBE, He
MeHSAITCA.

3. 9(pheKTUBHOCTb NCMNOJSIb3OBAHUSA PECYPCOB He MeHSAETCS.

4. ACCOPTUMEHT NpPOAYKUMWN He MmeHsAeTcsa [2, ¢. 130].

Ha npakTuke aHanusnmpyemoe npeanpusatTue Ans aHanmsa ce6ecToMmocTin
MCNOoMb3yeT METOA KanbKy/IMPOBaHUA 3aTpaT ¢ NOSIHbIM pacnpegeneHmnemMm (Metos
nornoweHuns). NMpu ncnonb3oBaHUKM JAaHHOIO MeToAa YYeT U pacnpegeneHune Bcex
3aTpaT Ha NpeAnpUATUN OCYLLECTBNAETCA MeXAY peann3oBaHHON NpoayKumen
M ocTaTKaMu roToBOW NpoAayKuuun Ha cknage. Npm 3TOM KOCBEHHbIE pacxojbl
pacrnpefensaiTca Ha OTAe/lbHble NPOAYKTbl M BK/IKOYAKOTCA B U3LEPXKN MPOU3-
BOACTBA B COOTBETCTBUU C NPe/iOKeHHOM MeTOAUKOM B TPeTbeN rnase.

CornacHo Npown3BoACTBEHHOM NporpaMMe Ha YeTBepTbili kBapTa 2008 roga
Ha NPeAnpuUATUN NaHUpPYyeTCca Npou3BecTy no 3akasy OO0 «C3IMO-329M»
r. CapatoB 2 KOMMN/eKTa aBToMaTnyeckom nmHuii 63J1 0085-01, meTannoKOHC-
TPYyKUMIO «Tymb0uKa» - 120 eanHuL, nsgenvie «Nokoska cyxan» 68232.02.00.003
- 450 egMHNL, U NPON3BECTU N3TOTOBNEHWE OAHOW TOHHbI INTHA.

Tabnuua 1. Peanusaumst MeTo4a ¢ NOMHbLIM pacnpegeneHrem atpar

Mokasatenwu JNTnHnAa Tymb6o4ka MNMokoBKa Nntbe
O6BbeEM NPON3BOACTBA, Y.e. 2 120 450 1
MpsiMble pacxoabl Ha eanHULY, py6. 265718044 693085 45258 1463349
KocBeHHble pacxobl Ha eauHULY, pyo6. 118319101 752170 15620 1336038
Bcero KocBeHHbIX pacxogos, pyo6. 120422929

MpounssoacTBeHHas ce6ecTOMMOCTb, pyo6. 384037145 1445255 60878 2799387
Mpu6bINb Ha eg., py6. 44164272 191568 12176 321929
PeHTabenbHOCTb, % 11,50 13,25 20,00 11,50

OTnyckHas ueHa (6e3 KOCBEHHbIX

428201417 1636823 73054 3121316
Hanoros), py6.

McTOUHUK: co6CcTBEHHAs pa3paboTka.
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JaHHble Tabnuubl 1 Aal0T BO3MOXHOCTb NMpoaHanu3npoBaTb BEIMUUHY Nps-
MbIX U KOCBEHHbIX 3aTPaT N OLLEHUTb BEIMYUHY NPUOLININ NONYYEHHYHO OT NpPO-
M3BOACTBA U peanusaunm aHann3npyembix BUA0B U3gennin. Hanbonee npegnou-
TUTeNnbHOE AN NPOU3BOACTBA U peannsalmn n3genve cpeau aHannsmpyemblix
aBnaetca «lokoBka cyxasa» 58232.02.00.003, 3aTeM MeTa//IOKOHCTPYKLUA
«Tymb04yKa», a 3aTeM MPOM3BOACTBO aBTOMaTM4ecKo nnHmnin 6371 0085-01
M N3rOTOBJ/IEHME OA4HOWM TOHHbI NTbA.

Tabnuua 2. PacueT NpubbUA NPK UCMO/b30BaHU METO/a MOFOLLEHS

MokasaTtenn JInHunsa Tymbo4ka MokoBKa NnTbe NTOro

O6beM NPon3BOACTBA, Y.e. 2 120 450 1

O6bem peannsoBaHHOMN

856402834 196418707 32874080 3121316 1088816936
npoAyKyum, py6.

CebecToMmMocCTb

peann3oBaHHOW NPOAYKLUK, 649755189 83922364 20381536 2799387 756858477
py6.

Mpoun3soacTeeHHas

cebecToMMOCTb ef. 384037145 1445255 60878 2799387 388342665

npoayKyum, pyo.

Mpur6bINb 0THETHOTO

206647645 112496342 12492543 321929 331958460
nepvoga, pyo6.

McToUHUK: co6CcTBEHHAs pa3paboTka.

Ha ocHoBaHUU AaHHbIX Tabnuubl 2 NpeanpuaTne B 0OTYHETHOM Nepuoae nony-
4ynT NpunbbiNb OT peanmsaynm NpoaykKunm B pasmepe 331 958 460 py6. 3aTpathl
Ha NMPOM3BOACTBO MNPOAYKLMU He MPEBLICAT CYMMY BbIpy4KU OT peanunsaynm
NPoAyKUUK, Tak Kak 06beM peann3oBaHHOW NPoayKUNN paBeH BeUYMHe Npo-
n3BeAeHHON Npoaykumm no 3akazy OO0 «C3MO-33M» r. CapaTtoB. OgHako
B C/lly4yae nafeHunsa crpoca Ha n3genns MoOXXeT BOSHUKHYTb cuTyauus, Korga
06beM peannsauunu He byaeT paBeH 06beMy NPOM3BOACTBA W 3aTpaThbl Ha Npo-
M3BOACTBO NPOAYKLMU NPEBLICAT BbIPYUKY OT €e peain3aLmu.

Takum 06pa3oM, faHHbIN MeTO Hefb3s Ha3BaTb MOMHOCTHI0 06BEKTUBHbIM,
TaK Kak OoueHMBaeTCA TO/IbKO OAMH NoKasaTenb paboTbl opraHu3aumu (peHTa-
6eNbHOCTM NO KaXXA0MY BUAY BblIMYCKaeMbIX N34ennin), cnegoBatesibHO, OTCYTC-
TBYeT a/ibTepHaTUBHasA MHGOpPMaLmsa HeobxoanMasa AN NPUHATUA ONTUMasb-
HOro ynpaBfeHYeCcKoro peLueHus.
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BHeapeHne B NMPakTUKy 3apy6eXHOro onbiTa Mo yrnpaejeHUto 3aTpaTamu
[laeT BO3MOXHOCTb PYKOBOAMTENSIM O0TEUECTBEHHbIX MPeAnpUATUA NPUMEHATD
pasfinyHble METOAVKU OLEHKN 3D PEKTUBHOCTU AessTeNlbHOCTU opraHu3auum.
OpHol N3 TaKUX MeTOANK SIBASIeTCS CUCTEMA AUPEKT-KOCTUHT (MEeTOA KasbKy-
INPOBaHUSA MO NepeMeHHbIM 3aTpaTam).

Ha nepBoM 3aTane BHeApeHUs CUCTeMbl AUPEKT-KOCTUHT 6bI/10 Mpou3Be-
[EeHO pasfeneHne COBOKYMHbIX 3aTPaT Ha YC/OBHO-NMEPeMEHHbIE U YC/TOBHO-
MOCTOSIHHble.

BTopoii aTan npeanosiaraeT oCyLW,ecTBUTb pacyeT MapXXUHanbLHOro goxoaa
Ha eAVHMLY NPOAYKLMUN, YTO CAeNaHo Nno cpeacTsam Tabnumubl 3.

Tabnmua 3. PacueT MapXK1HabHOMO A0X0AA Ha eAVNHULLY NPOAYKUMN, Py6

Moka3saTtenu NuHunsa Tym6ouka MokoBKa NuTbe nTOoro

OTnyckHasa ueHa (6e3

428201417 1636823 73054 3121316 433032609
KOCBEHHbIX Hanoros), py6.
MepemerHble PacxoAbl HABA. 57114991 725815 46579 1659507 273570891
npogyKumu, py6.
MOCTOAHHbIE PACXOALI HAGA 11509015, 719439 14299 1139880 114771773
npoayKumu, pyo.
MapkuHanbHell AOXOA HA 88 ) 57069496 911007 26475 1461809 159461718
npoayKumu, py6.
M i 1

apXXMHaNbHbIA A0X0A Ha 058 126 057 088
py6. nepemMeHHbIX 3aTpaT, pyo6.
KoacppnuynenT 0,37 0,56 0,36 0,47 0,37

Map>XXUHanbHOro goxoaa

MCTOUHUK: co6CcTBEHHAs pa3paboTka.

[nsa Toro, 4To6bI ONPEfenUThL BEIMYNHY MAaPXXUHA/IbHOIO 40X04a He06X0ANMO
OT CYMMbl OTMYCKHOM LeHbl U3[e/INa OTHATb BEIMUNHY NEPEMEHHbIX U3AEPXKEK
COOTBETCTBYIOLLENO BUAA U3LENNSA, CNief0BaTEe/IbHO MO U3LENNI0 aBTOMaTUYecKas
nuHua 631 0085-01 pacueT 6yaeT BbIrNsa4eTb cnegytowmm obpasom: 428201417
- 271138991 = 157062426 py6. He egnHNLY NPOAYKUNN. AHANOTUYHbIA pacyeT
OCYLLLeCTB/IAETCA NO BCeM OCTas/ibHbIM U3gennam. CnegosaTefibHO, KaXjasa npo-
JaHHasa eAnMHNLA N38eNns NPUHOCUT BbIPYUKY B pa3Mepe LeHbl. [ocne BblYNTaHUsA
nepeMeHHbIX 3aTpaT UX LieHbl, MapXXMHaNbHas NpuUbbIIb, MPUHOCUMAsA KaXKAoMN
eAVHULEeN, ByaeT MOAUNTLIBATLCS A/151 MOKPbLITUA MOCTOSAHHbIX 3aTpaT. Mocne To-
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ro, Kak BCe NOCTOSAHHbIE 3aTPaThbl NOKPbITbI, BCA AOMO/IHUTE/IbHAA MapXUHaslbHas
npu6bInb 6yaeT NpeacTaBNATb NPUObLIb.

MokasaTenb MapXXMHanbHbIA AoX04 Ha 1 pybnb nepemMeHHbIX 3aTpaT onpeje-
naeTca NyTemM OTHOLUEHUS CYMMbl MapXWHalbHOr0 A0X04a Ha efl. NpoAyKLun
K BENIMYMHE NepeMeHHbIX PacXo4oB Ha ef. NpoayKuumn. o n3genmio asTomaTuyec-
Kaa nnHma 631 0085-01 gaHHbIA nokasaTenb coctasnset 0,58 py6., 3To roBopuT
0 TOM, YTO B O4HOM py6ne rnepemMeHHbIX 3aTpaT No U3LeNnt0 aBToMaTmyeckas
nnHng b3J1 0085-01 copepkmntea 58 Koneek Map>XXMHanbLHOro goxoga. AHano-
rMYHble pacyeTbl NPOU3BOAATCA MO BCEM OCTaNlbHbIM BUAAM M34eNUIA.

JaHHble Tabnunubl 3 CBNAETENbCTBYIOT 0 TOM, Y U3JeNNA MeTa/l/IOKOHCTPYK-
una «Tymbo4ka» HamBbICLLEE 3HAUYEHME MapXUHaNIbHOro AoXo4a U npegeb-
HOM 3(p(PEeKTNBHOCTN AOMNONHUTENBbHbBIX PECYPCOB (OTHOLLEHNE MapXXNHaIbHOT0
[oxoja K rnepeMeHHbIM 3aTpaTtam), NO3TOMY NMPOM3BOACTBO AAaHHOIO M3Aenns
ABNAeTCA 60see NPeAnoYTUTE bHBIM ANA NPeANPUATUA NO CPABHEHMIO CO BCEMU
ocTafibHbIMU. TpagULMOHHAA cUcTeMa Ka/lbKy/IMPOBaHUA 3aTpar, Ha0bopoT yKa-
3blBaeT Ha BbICOKYI0 a0DeKTUBHOCTb NPOU3BOACTBA N3Aennsa «MoKoBKa cyxasa»
58232.02.00.003 (Tabnunua 1), Tak oOHO cofepXnUT 20% peHTabenbHOCTN.

B Tabnunue 3 paccumTaH nokasatesib KOASPPULNEHT MAPXXUHAIBHOIO A0X0-
[Ja, KOTOpbI onpeaensieTcs Kak OTHOLIEHVE CYMMbl Map>XUHaNbHOMo foxo4a K
CyMMe [0X0[a OT peanmsaunm U nokKasbiBaeT YAe bHbI BEC MOCTOSAHHbIX 3aTpat
M NpunbbINM B 06LLeM 06beMe BbIpYUKU. 3HaYeHWe JaHHOro KoahduuymeHTa 6yaet
HeobXx04MMO A/1a pacyeTa psfa nokasaTenei HUXe.

Ha TpeTbem aTane peannsaumun CUCTeMbl AUPEKT-KOCTUHT onpeaensieTcs gu-
HaHCOBbI pe3ynbTaT OT NPOU3BOACTBA N pean3aLlum NnpoayKLnmM no cpeacteam
CNnCcaHMsA KOCBEHHbIX PacXxo0B B MO/IHOM 06beMe Ha ce6ecTOMMOCTb peannso-
BaHHOW NPOAYKLUK, YTO BNOSHE 060CHOBaHHO, T.K. laHHble Pacxo/bl CBA3aHbI
CO CMOCOBHOCTLIO MPOU3BOAUTL NPOAYKLUUIO, @ HE C BbIMYCKOM W ABUXEHUEM
ee (husmueckmx egmHnL. OTHeCEHME KOCBEHHbIX PacXofo0B Mo yrnpaBieHUIo Ha
pe3ynbTaTbl TOF0 OTYETHOIO NEPUOA, B KOTOPOM OHU BO3HUKIU, BefeT KYMeHb-
LeHUo Hanoroob6naraemoin 6asbl (Tab. 4)

Ha ocHoBaHMM pacyeTOB NPOM3BEAEHHbIX B Tabnuue 4 MOXHO caenaThb Bbl-
BOZ, YTO NMPU MCMNO/Ib30BAHUMN CUCTEMbI ONPEKT-KOCTUHT YMEHbLUAeTCA Haso-
roobnaraemas 6asa Hanora Ha NpubbiNb Ha cymmy 9 909 049 py6. (331 958 460
- 322 049 411). Takum o6pa3om, NPUMEHEHNE CUCTEMbI ANPEKT-KOCTUHT ByaeT
cnocob6CcTBOBaTb CHVMIKEHWUIO PAacXofo0B NPeanpuUsATUS, B YHACTHOCTU BE/IMUUHBI
Hasnora Ha Npuobblb.

UeTBepTbl aTan opraHmnsaunmn AUPEKT-KOCTUHIa Ha NpeanpuaTumn npegyc-
MaTpuBaeT NOCTPOeHMe MoAeneii B3aMMOOTHOLLEHWIA 3aTpaT, 06bEMOB peanu-
3aumum U NpUBLINN.
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Tabnuua 4. PacyeT NpubbIIM ¢ NCNONb30BaHME MeToAa C MOHbLIM pacnpeesieHMeEM
3aTpar M Mo NnepeMeHHbIM 3aTpaTam

MeTopg ¢ NONHbIM

NMokasatenu pacnpegesieHuem ANPeKT-KOCTUHT
3aTpart

O6beM peann3oBaHHOW NpoayKuuun, py6. 1088816936 1088816936

MepeMeHHble pacxofbl, pearM3oBaHHOW NPOAYKLUMK, py6. 636435548 651995753

MoCTOSIHHbIE Pacxodpl, OTHOCUMBbIE Ha CE6ECTOMMOCTb

o 120422929 114771773
peannsoBaHHOW npoaykuun, py6.
Mpubbinb 0TYHETHOrO Nepunoaa, pyo6. 331958460 322049411
NcTouHUMK: cobcTBeHHas paspaboTka.
Tabnuua 5. PacyeT TOUKM 6e3y6bITOUHOCTM
Moka3satenu 3HayeHwue
Bbipyuka (BanoBoii oxon) oT peannsaunm Npoaykumnm 6es 1088816936
H/AC, HanoroB 1 oTYUCNEHWNIA NCUNCNSIEMBIX N3 BbIPYUKU, Py6.
Ce6ecToMMOCTb peann3oBaHHOM NpoayKuun, pyo. 766767526
B TOM 4umcne NOCTOAHHbIe 3aTpaThl, py6. 114771773
Mpubbinb (YObITOK) OT peannsaumn npogykumu, pyo. 322049411
MapXXuHanbHbIA foxog, pyo. 436821183
[ona MapXWUHanbHOro f0xoaa B BbIpyyke 0,40
MoporoBbIii ypoBeHb peanunsaLuu, pyo. 286079189
3anac (oMHaHCOBOW NPOYHOCTU, % 73,73
OnepaymoHHbIN pblyar 1,36

MNcTouHMK: cobcTBeHHas paspaboTka

N3 Tabnuubl 5 BUAHO, YTO COCTOSIHUE paBHOBecUA (40XO4bl NMPeaAnpUATUSA
paBHbl ero pacxofam) AoCTUraeTcsa Npu peanmsaymnmn npoaykKunUm Ha Cymmy
286 079 189 py6., T.e. 3TO M €CTb TOUKa 6e3y6bITOHHOCTM NpegnpuaTma. 3anac
hbVMHaHCOBOM NMPOYHOCTM MPEANPUATUA MO aHATN3NPYEMbIM U3AEeNNAM Haxo-
AVNTCS Ha ypoBHe 73,73%. [laHHbIA NoKasaTe/lb OnpefenseTca no cnegytoLlei
dhopmyrne: ((Bblpyyka oT peannsanmm NpoayKLUUN - MOPOroBbIA YPOBEHbL peanu-
3aumn)/ Bbipyuyka oT peanusauunm npoaykummn)*100. CrnepgoBatesibHO, CHYKeHUE
ob6bemoB npogax 6onee yem Ha 26,27 (100 - 73,73) npmBeAeT K yObITOYHOCTH
XO35CTBEHHOW AeATeNbHOCTH.
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[anee Heo6Xx0AMMO OMpeaenNTb peakyunio NPUOLIIN Ha U3MEHEHUS APYTUX
napamMeTpoOB AeATeNnbHOCTU. [Ana onpefeneHns BAUSHUA Ha NPUGLINbL U3MEHE-
HUS 06BbeMa peannsaym NPOAYKLMN UCNO0Mb3YeTCs MoKasaTe b OrnepaLuoOHHbIN
(NMpOn3BOACTBEHHbIN) pblyar.

OnepaunoHHbIM pblyar NoKasbiBaeT, BO CKO/IbKO Pa3 MOXET M3MEHUTbCS
3Ha4YeHMe NPUOLIIN NPU YMEHbLLEHWN (YBENMYeHNM) 06beMa Npogax. 3HaveHue
[aHHOro nokasaTenst 3aBUCUT OT COOTHOLUEHUSI MEePEMEHHbIX U MOCTOSAHHbIX
3aTpaT v onpeaensieTcs Kak OTHOLLUeHWEe MapXWHanbHOro AoxoAa K npuoébinuv
OT peanmsauum Npoaykuun. Mo aHaAnM3MpyeMbiM U34eNUsAM NPOU3BOACTBEH-
HbIA pbluar paseH 1,36, 3T0O FOBOPUT O TOM, YTO €C/IX NpeanpusaTUe NaaHUpyeT
yBenu4yeHmne obbema peanmsaumm Ha 10%, To cymma npubbiin oT peannsauum
yBennunTbea Ha 13,6% (10*1,36).

Cnefylowmm LLaroM aHanmsa siBnsieTcs onpegeneHmne KoadguumreHTa Mmap-
YXMHaNbHOW NPUBLIIN, KOTOPbIW ONMpeaensieTcs Kak OTHOLUEHWE MAaPXUHAbHOTO
[0X0/a K BbIpyUKe OT peanusaunu npogykumm (436 821 183 /1088816936 =0,4).
3Ha4veHMe gaHHOro KoadpdhuLMeHTa NoKasbIBaeT, Kakas MapXXuHanbHas Npubbib
6yfeT nony4yeHa Npu M3MeHeHUM obbema Npogax Ha py6/b. Takum ob6pasom,
nosbiLLieHVEe 06beMa peanmsaynm Ha 10% npuseeT K yBENIMYEHNIO CYMMbl NPU-
6bIM OT peannsaynmn Nnpogykumm Ha 4 379 871, 98 py6. (322049411*1,36/100)
M YBENIMYEHMIO MapXUHabHOM Npubbinn Ha 1 751 948,8 py6. (4 379 871,98*0,4).

PacueT Bcex Bbillle Ha3BaHHbIX KO3 PULNEHTOB Gbl1 HEOGX0AUM A5 TOrO,
uTO6bI cCAenaTh NPeAnooXeHUS 0 Aa/bHENLLEM YNpaB/ieHNM 3aTpaTamMmun. PeHTa-
6€eN1bHOCTb M0 aHaIM3NPYEMbIM U3L4ENVNSAM MOXET 6bITb 06ecrneyeHa npu focTu-
XXEHNN 06bema peanusalmm NpoayKUnUKM He HUXKe 26,27% (100% - 73,73%). Tak
KaK pasHuLa Mexay LeHolM peanmsaymnm NnpoayKUUmM N BeIMUNHOM NepeMeHHbIX
3aTpaT Ha eguHNLY NpoAyKUUK 60bLue Hyns (cm. Tabnnuy 3).

Takum 06pa3om, NpUMEHEHUE CUCTEMbI AUPEKT-KOCTUHT MO3BONSET He TOJIb-
KO onpeaennTb CYMMY YC/TOBHO-NMEPEMEHHbIX U YC/TOBHO-MOCTOSIHHbIX 3aTpaT, HO
M NONYYNTb anbTepHATMBHY MHAOPMaLMIo Mo NoBody 06bemMa Npon3BoACTBa
M BbIPYYKW OT peannsauumn NnpogyKumMmnm MeHeaKepam BbICLLIEro 3BEHA.

CnuncokK Ncnonb30BaHHbIX UCTOYHUKOB

AHanutuyeckoe o0603peHmne. OCHOBHble TeHAEHUNN B 9KOHOMUKE U AeHEeXHO-
KpeanTHoW cthepe Pecny6nukn benapycb U bpecTckoili o6nactu. naBHoe
ynpaeneHne HauuoHanbHOro 6aHka. Pecny6nmku benapycb n bBpecTckoi
obnactun. AHBapb-ceHTA6pb 2008 roga, ceHTAGpPbL-Aekabpb 2008 roga, 102 c.

BBefeHWe BynpaB/ieHYeCKNA M NPOM3BOACT BEHHbIN y4eT:yyebHOe nocobue ans
BY30B. V. [lpypu; nep ¢ aHrnuiickoro. Mog pea. H.A. dpuawsunn. Mpeguc-
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nosue npod. MN.C. bespykux. 3-e nsg., nepepab. n gon. - Mocksa: Aygut
FOHNTW, 1998 - 783 c.

KpaTkuii Kypc neKumnii n NpakTUYeCKUX 3aHAT U N0 AUCUUNINHE «YNpaBne-
HVe 3aTpaTamMu Ha NPeanpuaTUM» AN MarucTpaHTOB AHEBHOM 1 3a04-
Holi chopMbl 06yueHUss BpI'TY: meToa. pekomeHa. A.M. Paguyk, KO.H. Mas-
nmouyk. YO bpl'TY, 2008. - 31 c.

Jlewko, B.H. YueT 3aTpaT KakK MHCTPYMeHT (PMHAHCOBOroO ynpasneHus //
MnaHoBo-akoOHOMMYeckuin otgen 2006, Ne 5, ¢c. 67-72.

YnpaBneH4eckunit yyeT: yue6. nocobue. Mog. pea. N.A. Aeposa - Mocksa: be-
patop-Maénuwwunr, 2007 - 324 c.

Summary

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






CZESC Il

Wybrane problemy rozwoju regionalnego






Piotr Razniak

Znaczenie rozwoju spoteczno-gospodarczego
polskich metropolii i ich oddziatywanie
na otaczajace je obszary

W step

Pojecia metropolii, obszaréw metropolitalnych oraz proceséw metropolizacji
pojawity sie na poczatku X X wieku w Stanach Zjednoczonych, natomiast rozwoj
badan dotyczacych tej tematyki w literaturze zagranicznej zaznaczyt sie w latach
60. i 70. XX wieku. W Polsce dopiero XXI wiek przyniést intensyfikacje prac
dotyczacych podstaw teoretycznych, delimitacji oraz proceséw zachodzacych
w krajowych obszarach metropolitalnych. W literaturze przedmiotu istnieje sze-
reg opracowan zajmujacych sie wyréznieniem i klasyfikacjg polskich metropolii.
Wedtug analiz miast Swiatowych sposréd polskich miast tylko Warszawa spetnia
czes¢ kryteridw pozwalajacych zaliczy¢ ja do metropolii globalnychl Z kolei
europejska organizacja zrzeszajgca metropolie (METREX, 2009) zalicza do swo-
jego grona 7 polskich miast. Do analizy zostaty wytypowane obszary metropo-
litalne zdelimitowane przez Unie Metropolii Polskich2 zrzeszajgcg 12 polskich
miast. Wybrano pie¢ metropolii zr6znicowanych zaréwno pod wzgledem miejsca
w hierarchii krajowej3 potozenia geograficznego, jak i liczby mieszkancéw. Sa to:

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

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

3 B. Jatowiecki, Uwarunkowania i szanse rozwoju polskich metropolii, Departament Koordynacji
Polityki Strukturalnej MGPiPS, Warszawa 20086, s. 25.
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Warszawa, Krakow, Poznan, Lublin oraz Rzeszow. Polskie wielkie miasta posia-
dajg szerokg oferte miejsc pracy zaréwno dla oséb z wysokimi kwalifikacjami,
jak i dla oséb fizycznych. Dominujg réwniez w swoich regionach pod wzgledem
gospodarczym, co w niektérych przypadkach rzutuje na poziom rozwoju terenéw
je otaczajgcych. W niniejszym opracowaniu podjeto probe wykazania oraz okre-
Slenia rozmiaréw oddziatywania spoteczno-gospodarczego wybranych polskich
miast metropolitalnych na przylegte do nich obszary.

Analizie poddano wskazniki spoteczne: kierunki naptywu oraz odptywu
badanych miast przeliczonych na 10 000 mieszkancéw oraz trzy gospodarcze
stosowane w tworzeniu hierarchii miast globalnych4 Mogg one stanowi¢ o sile
lub stabosci miast centralnych i otaczajgcych je obszaréw metropolitalnych. Sg
nimi: nowo zarejestrowane podmioty gospodarcze nalezace do sekcji M wg PKD,
inwestycje firm w ustugi rynkowe oraz liczba spotek handlowych z udzialem
kapitatu zagranicznego. Wartosci zostaty przeliczone na jednego mieszkarca
w odniesieniu do $redniej wojewddzkiej (bez miasta centralnego).

Kierunki naptywu do miast centralnych

W 2005 roku do Warszawy ludnos¢ naptywata ze wszystkich polskich powiatéw
zwyjatkiem powiatu grodziskiego (woj. wielkopolskie). Najwiekszym natgezeniem
badanego zjawiska charakteryzowatly sie powiaty Warszawskiego Obszaru Me-
tropolitalnego: piaseczynski, legionowski oraz pruszkowski, w ktérych wspoét-
czynnik naptywu do Warszawy przekroczyt 44 osoby na 10 000 mieszkancow
(rys. 1). Sposrad wszystkich analizowanych miast Warszawa posiadata najwiekszy
zasieg przestrzenny. Region metropolitalny stolicy pod wzgledem naptywu lud-
nosci obejmowatwojewddztwa: mazowieckie, warminsko-mazurskie, podlaskie,
lubelskie, Swietokrzyskie oraz czesSciowo tddzkie, podkarpackie i kujawsko-po-
morskie. Zauwazono, iz zgodnie z pierwszym prawem A.G. Ravensteina5nate-
zenie badanego wspétczynnika spada wraz ze wzrostem odlegtosci do okoto 6
0sOb na 10 000 mieszkancow. Stabsze oddziatywanie stolicy w wojewddztwach
wielkopolskim i dolnoslgskim mogto byé spowodowane silng pozycjg w tym
regionie Poznania oraz Wroctawia. Metropolia krakowska legitymowala sie
znacznie mniejszym zasiegiem migracyjnym niz stoteczna. Najwyzsze warto-
$ci naptywu zanotowano w powiatach sasiadujgcych z Krakowem: wielickim
(26 0s6b na 10 000 mieszkancow), krakowskim (25,7) i proszowickim (24,1).

4 J.V.Beaverstock, R.G. Smith, P.J. Taylor, A rooster o fworld cities, op. cit.; PJ. Taylor, D.R.F. Walker,
World Cities: A First Multivariate Analysis of their Service Complexes, ,,Urban Studies" 2001,
t. 38, nr 1, Routlege, Glasgow, s. 23-47; P.J. Taylor, Leading World Cities..., op. cit.

5 W. Tobler, Migration: Ravenstein, Thorntwaite, and beyond, ,,Urban Geography" 1995, t. 16, nr 4.
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Rysunek 1. Naptyw do wybranych miast metropolitalnych w2005 roku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.
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Rysunek 2. Odptyw z wybranych miast metropolitalnych w2005 roku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.
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Rysunek 3. Nowo zarejestrowane podmioty gospodarcze nalezace do sekcji M wg
PKD na 1 mieszkarica w2007 roku (100 =$rednia dla wojewddztwa bez miasta
wojewodzkiego)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Rysunek 4. Inwestycje firm wustugi rynkowe na 1 mieszkarica w2007 roku (100 =
Srednia dla wojewodztwa bez miasta wojewddzkiego)

. Warszawski OM
Poznanski OM

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.
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Rysunek 5. Liczba spétek handlowych z udziatem kapitatu zagranicznego na
1 mieszkarica w2007 roku (100 =$rednia dla wojewddztwa bez miasta wojewddzkiego)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Duze migracje do analizowanej metropolii (powyzej 6) odnotowano w wigk-
szosci powiatow wojewodztwa matopolskiego z wyjatkiem: oswiecimskiego,
tarnowskiego, tatrzarskiego, dgbrowskiego, ktdrych wspoétczynniki wahaty sie
pomiedzy 3 a 6. Krakéw bardzo silnie oddziatywat réwniez na wojewdédztwo
podkarpackie oraz na potudniowag czes$¢ Swietokrzyskiego. Na uwage zastuguje
tutaj sgsiadujacy z wojewddztwem matopolskim powiat kazimierski, ktéry po-
twierdzit regute tzw. tancucha migracyjnego Gawryszewskiego (1974), co moze
oznaczac silne oddziatywanie Krakowa jako miasta bedgcego gtdwnym miejscem
pracy nie tylko dla mieszkancow wojewddztwa matopolskiego.

Metropolia poznanska stata sie silnym osrodkiem imigracyjnym dla trzech
wojewoOdztw: wielkopolskiego, zachodniopomorskiego oraz lubuskiego. Najwie-
cej 0sO6b naptyneto z powiatu poznarskiego (44 osoby na 10 000 mieszkarncow)
oraz obornickiego (16,3). Natomiast na kolejnych miejscach znalazty sie jednostki
administracyjne lezace poza Poznanskim Obszarem Metropolitalnym (powiaty:
wagrowiecki, gnieznienski i miasto Konin), co mogtoby sugerowac tworzenie sie
silnego regionu metropolitalnego. Znacznym naptywem do metropolii poznan-
skiej cechowala sie srodkowa i zachodnia cze$¢ wojewoddztwa zachodniopomor-
skiego. Pod silnym wptywem Poznania znajdowato sie ponadto wojewd6dztwo
lubuskie oraz zachodnia cze$¢ kujawsko-pomorskiego. Duzy zasieg przestrzenny
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migracji do Poznania maégt by¢ spowodowany jego znacznym prestizem wsréd
Polakdéw, ktérzy postrzegajg te metropolie jako dobre miejsce do zamieszkania6
atakze jego dynamicznym rozwojem spoteczno-gospodarczym? Miasta ,,Sciany
wschodniej” - Lublin oraz Rzeszéw - legitymowaly sie znacznie mniejszymi
zasiegami imigracji. Najwyzsze wartosci analizowanego wspétczynnika zano-
towano w powiatach przylegajacych do miast centralnych, a ich oddziatywa-
nie migracyjne konczyto sie na granicy wojewodztwa odpowiednio lubelskiego
i rzeszowskiego.

Kierunki odptywu z miast centralnych

Odptyw z wybranych miast centralnych réwniez byt zr6znicowany pod wzgle-
dem zaréwno kierunkow, jak i zasiegu w zaleznosci od analizowanych metro-
polii. Ludno$¢ zamieszkujgca Warszawe przenosita sie gtdwnie do jej obszaru
metropolitalnego (rys. 2), z ktérego najchetniej wybierane do zamieszkania
w 2005 roku byty powiaty: warszawski zachodni (143 osoby na 10 000 miesz-
kancoéw), piaseczynski (135) i legionowski (107) i byty to jednoczes$nie jedne
z najwyzszych wartosci wspotczynnika odptywu wsréd wszystkich analizowa-
nych jednostek. Na kolejnych miejscach znalazty sie pozostate powiaty nalezgce
do Warszawskiego Obszaru Metropolitalnego i odptyw do nich przekraczat 16
0sOb na 10 000 mieszkancow. Tak wysokie wartosci wynikaty z bardzo silnie
wystepujacych tutaj proceséw suburbanizacji, ktére spowodowane bylty miedzy
innymi wysokimi kosztami mieszkan w stolicy8 Emigracja nastepowata czesto
na tereny atrakcyjne krajobrazowo o dosy¢ dobrym dostepie komunikacyjnym
do centrum9. Znacznymi wartosciami analizowanego wspotczynnika cechuje
sie wojewo6dztwo podlaskie oraz duza cze$¢ warminsko-mazurskiego. W tym
przypadku mogto by¢ to spowodowane duzg atrakcyjnoscig krajobrazowa tych
terenow dla 0s6b w wieku poprodukcyjnym, szukajgcych lepszych warunkéw
srodowiskowych na staros¢. Z kolei odptyw z Krakowa w zasadzie ograniczat sie

6 E.Szkurtat, Prestiz i specyfika miejscajako kryterium metropolizacjipolskich miast, [w:] Funkcje
metropolitalne i ich rola w organizacji przestrzeni, red. I. Jazdzewska, XV1 Konwersatorium
Wiedzy o Miescie, Uniwersytet £ 6dzki, £6dZ 2003, s. 73-81.

7 J. Parysek, Warunkizycia w miastach polskich w okresie transformacji, [w:] XVIIKonwersatorium
wiedzy o miescie, Uniwersytet £ 6dzki, £6dZ 2004, s. 55-66.

8 A. Lisowski, Zmiany warunkéw zycia w aglomeracji warszawskiej w latach 1995-2000, [w:] XV1I
Konwersatorium wiedzy o miescie, op. cit.

9 M. Grochowski, Suburbanizacja w poszukiwaniu lepszych warunkéw zycia (przyktad strefy
podmiejskiej Warszawy), [w:] Zréznicowanie przestrzenne warunkéw zycia ludnosci w miescie
(aglomeracji miejskiej), red. I. Jazdzewska, XV 11 Konwersatorium Wiedzy o Miescie, Uniwersytet
todzki, £6dz 2004, s. 87-96.
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do terenu wiasnego wojewoddztwa, z ogdlng tendencjg: im dalej - tym mniejszy
odptyw. Najwyzszymi wartosciami wspotczynnika odptywu z Krakowa charak-
teryzowaly sie powiaty jego obszaru metropolitalnego. W wielickim wyniost
on 99,5 osoby na 10 000 mieszkancow, w krakowskim - 72,7, gdzie wysoki
naptyw zauwazalny jest od kilkunastu latl) a w myslenickim i proszowickim
okoto 25. Silne oddziatywanie zanotowano w kierunku p6tnocnym i p6tnocno-
wschodnim, w powiatach lezgcych w potudniowej czesci wojewddztwa Swie-
tokrzyskiego (kazimierski oraz buski). Ponadto warto zauwazy¢ podwyzszone
wartosci wspoétczynnika odptywu z Krakowa do Warszawy oraz powiatdéw pia-
seczynskiego i grodziskiego (powyzej 1,5 osoby na 10 000 mieszkancéw), co
moze sugerowac oddziatywanie stolicy przejawiajgce sie w przycigganiu dobrze
wyksztatconych mieszkancéw do lepiej ptatnej pracy w miescie stotecznym lub
jego okolicach.

Metropolia poznanska charakteryzowata sie wysokg kumulacja przemiesz-
czen ludnosci do powiatu poznanskiego, gdzie badany wspotczynnik odptywu
wyniost az 197 os6b na 10 000 mieszkancow i byta to najwyzsza wartos¢ spo-
$§rod wszystkich analizowanych miast metropolitalnych. Mogto to mie¢ zwigzek
z tym, iz powiat ten okala Poznan i osoby przenoszgce sie z miasta centralnego
w jego bliskie sgsiedztwo trafiajg zawsze do tej jednostki administracyjnej. Po-
mimo to tak wysoka wartos$¢ odptywu wskazywata na daleko posuniete procesy
suburbanizacji. Poza tym gtéwny strumien ludnosci odptywajacej z analizowa-
nego miasta kierowat sie do pozostatych jednostek obszaru metropolitalnego.
Znacznie mniej liczny Lublin legitymowat sie mniejszym zasiegiem odptywu.
Skupiat sie on przede wszystkim w jego obszarze metropolitalnym. Najmniej-
szym zasiegiem odptywu charakteryzowat sie Rzeszow, ktéry najwyzsze wartosci
analizowanego wspoétczynnika zanotowat w powiecie rzeszowskim (63 osoby na
10 000 mieszkancow), a na kolejnym miejscu znalazt sie powiat tancucki (11).
Warto odnotowac, iz emigracja z Rzeszowa obejmowata najmniejszy obszar i nie
pokrywata swoim zasiegiem nawet wiasnego wojewddztwa, jak miato to miej-
sce w przypadku pozostatych analizowanych metropolii. Odptyw poza wiasne
wojewoddztwo miat charakter incydentalny, z wyjatkiem wyjazdow do bardziej
rozwinietych gospodarczo Krakowa i Warszawy.

10 P. Razniak, Imigracja do strefy podmiejskiej Krakowajako wyrazproceséw suburbanizacji naprzy-
ktadzie gminy, praca magisterska Instytutu Geografii i Gospodarki Przestrzennej Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw 2002, s. 115; idem, Migration processes in selected metropolitan areas of
Poland in the years 2000-2005, ,,Biuletyn Geograficzny’, Uniwersytet Torunski, Torun 2007.
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Oddziatywanie gospodarcze wybranych polskich metropolii

Do analizy wytypowano trzy wspotczynniki gospodarcze, ktére mogg stanowié
o sile lub stabosci miast centralnych i otaczajacych je obszaréw metropolital-
nych. Sa nimi: nowo zarejestrowane podmioty gospodarcze nalezgce do sekcji M
wedtug PKD, inwestycje firm w ustugi rynkowe oraz liczba spétek handlowych
z udziatem kapitatu zagranicznego.

Wspotczynnik ukazujgcy nowo zarejestrowane podmioty gospodarcze na-
lezace do sekcji M (dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna) wyka-
zywat znaczne zréznicowanie zarowno pomiedzy poszczeglélnymi obszarami
metropolitalnymi, jak i wewnatrz nich (rys. 3). Jego najwiekszg koncentracje
w odniesieniu do $redniej dla powiatéw zanotowano w 5 miastach metropoli-
talnych. Swiadczy to o dominacji miast wojew6dzkich pod wzgledem miejsca
lokalizacji tego rodzaju dziatalnosci. Szczegdllnie wyrdznit sie tutaj Krakow
zwartoscig wynoszacg 373 oraz Lublin - 361 (Srednia = 100). Z kolei najwieksze
oddziatywanie metropolii na otaczajgce je obszary zanotowano w Warszawskim
Obszarze Metropolitalnym, gdzie 8 z 13 powiatéw legitymowato sie warto-
Sciami powyzej przyjetej Sredniej wojewddzkiej. Wyrdznity sie tutaj powiaty
warszawski zachodni i piaseczynski, gdzie te wartosci wyniosty odpowiednio
239 i 205. Zauwazono wyrazng zaleznos¢ pomiedzy powiatami bezposrednio
przylegajagcymi do Warszawy a jednostkami bardziej oddalonymi od stolicy.
W powiatach: wotominskim, sochaczewskim, grojeckim, zyrardowskim, grodzi-
skim i garwolinskim nie zauwazono intensywnego oddziatywania stolicy (war-
tosci ponizej przyjetej sredniej). Nieco inny rozktad przestrzenny odnotowano
w Krakowskim Obszarze Metropolitalnym, gdzie najwieksza koncentracja ba-
danych dziatow aktywnos$ci gospodarczej przebiegata na linii pétnoc-potudnie
(powiaty: miechowski, krakowski, m. Krakoéw, wielicki, mys$lenicki). Ponadto
zauwazono nieco wyzsze wskazniki w jego czesci zachodniej w poréwnaniu
do wschodniej, co moze mieé¢ zwigzek z potozeniem miedzy Krakowskim OM
a Katowickim OM. Bardzo interesujgco rysuje sie obraz Poznariskiego Obszaru
Metropolitalnego, gdzie wszystkie powiaty z wyjgtkiem $redzkiego znajduja sie
pod znacznym wplywem centralnej metropolii. Z kolei wptyw najwiekszego
miasta tzw. ,,sciany wschodniej” - Lublina - na obszar delimitowany przez Unie
Metropolii Polskich byt niewielki z wyjgtkiem powiatu swidnickiego (207), ktéry
zdecydowanie wybijat sie ponad $rednig dla powiatéw wojewddztwa podlaskie-
go. Nalezy podkresli¢, iz wtym niezbyt zamoznym regionie Lublin kumuluje
najwiekszg liczbe analizowanych podmiotéw gospodarczych. W rzeszowskim
obszarze metropolitalnym daty sie zauwazy¢ znaczne wartosci wskaznikow
w powiecie rzeszowskim, tancuckim oraz ropczycko-sedziszowskim. Biorgc
pod uwage przebiegajgca na linii wschdéd-zachod miedzynarodowg droge E4,
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nalezy zastanowic sie, czy wyzsze wskazniki w przypadku powiatu tancuckiego
i ropczycko-sedziszowskiego nie wynikaty bardziej z czynnikdw komunikacyj-
nych niz wptywu Rzeszowa.

Wiekszg kumulacje w miastach centralnych zanotowano natomiast pod
wzgledem inwestycji firm w ustugi rynkowe (rys. 4). Najwyzsze wartosci zano-
towano w 5 miastach centralnych, wsréd ktérych zdecydowanie wyrdznia sie
Warszawa. W stolicy miato miejsce 12 razy wiecej inwestycji w przeliczeniu na
jednego mieszkanca (1202) niz w catym wojewddztwie (nie liczgc miasta woje-
wodzkiego). Analiza 5 obszaréw metropolitalnych ukazata wigkszg koncentracje
badanego zjawiska niz w przypadku liczby podmiotdéw zarejestrowanych w sekcji
M wg PKD. W Warszawskim Obszarze Metropolitalnym jedynie 5 powiatéw
charakteryzowato sie wartosciami powyzej Sredniej. Mozna byto zauwazy¢ tutaj
zréznicowanie przestrzenne badanego zjawiska. Cztery powiaty znajdujg sie po
stronie zachodniej (warszawski zachodni, pruszkowski, grodziski) i potudniowej
(piaseczynski), co mogto mie¢ zwigzek z liniami komunikacyjnymi biegngcymi
na zachod w strone Poznania i Berlina oraz na potudnie do Krakowa i na Gorny
Slask. Stabsze oddziatywanie metropolii na otaczajace je obszary zanotowano
rowniez w pozostatych przypadkach. Nalezy tu wymieni¢ Poznarski Obszar Me-
tropolitalny, gdzie wysokimi wskaznikami charakteryzowat sie tylko Poznan (656)
i powiat poznanski (237). Brakiem wplywu na powiaty przylegte legitymowat sie
Lublin, co ukazaty wskazniki ponizej sredniej dla catego obszaru przylegtego do
omawianego miasta centralnego.

Kapitat pochodzacy z zagranicy najczesciej byt lokowany w najwiekszych
miastach. Najwiekszg liczbe firm z jego udziatem na jednego mieszkahca za-
notowano w Poznaniu (prawie 18 razy powyzej Sredniej wojewddzkiej) oraz
w stotecznej Warszawie (9 razy przekroczona $rednia dla wojewddztwa ma-
zowieckiego). Obszar poznanski cechowat sie najwieksza jednorodnoscig spo-
$§rod badanych regionéw (rys. 5). We wszystkich powiatach omawiany wskaznik
przekraczat sSrednig co najmniej trzykrotnie, co mogto mie¢ zwigzek z dogod-
nym potozeniem Poznania na szlakach komunikacyjnych wschod-zachod oraz
z bliskoscig granicy z Niemcamill Stolica panstwa silnie oddziatywata przede
wszystkim na powiaty przylegajace do jej granic administracyjnych od stro-
ny zachodniej i potudniowej (powiaty: pruszkowski, piaseczynski, grodziski,
warszawski zachodni). Widoczny byt jednak brak aktywnosci zagranicznych
inwestoréw po wschodniej stronie Warszawy (powiaty wotominski i minski).
Moze to by¢ zwigzane z brakiem obwodnicy i gorszg dostepnoscig transpor-

1 J. Lendzion, Znaczenie obszaréw metropolitalnych i ich otoczenia oraz wspétczesnych proceséw
metropolizacyjnych w ksztattowaniu polityki regionalnej Parnstwa. Ekspertyza wykonana na
zlecenie Departamentu Polityki Regionalnej Ministerstwa Gospodarki i Pracy, Battycki Instytut
Spraw Europejskich, Gdynia 2004, s. 56.
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towg terendéw wschodnich dla inwestoréw, zwilaszcza z Europy Zachodniej.
W Krakowskim Obszarze Metropolitalnym zdecydowanie dominowat Krakéw
(838), natomiast kolejne powiaty przylegajgce do niego legitymujg sie wskaz-
nikami okoto 170 (wielicki i krakowski). Mozna byto tu zauwazy¢ nieco wyz-
sze wspotczynniki na linii wschod-zachod. Z kolei nie zanotowano wiekszego
wptywu metropolii krakowskiej na powiaty potnocne i potudniowe. Najmniejsze
analizowane metropolie (Rzeszéw, Lublin) rowniez koncentrowaty wiekszos¢
omawianych podmiotéw gospodarczych, jednak ich wptyw na otaczajgce je
obszary byt nieznaczny12

Podsumowanie

Analizowane metropolie wykazujg sie znacznym zréznicowaniem spoteczno-
-gospodarczym, co ma wplyw na zasieg ich oddziatywania na przylegte tereny.
Migracje najmniejszych metropolii nie przekraczaty granic wtasnych woje-
wodztw. Mozna stwierdzi¢, iz wielko$¢ miasta ma istotny wptyw na zasieg napty-
wu, co potwierdza og6lnokrajowe oddziatywanie pod tym wzgledem Warszawy
i niewielkim Rzeszowa i Lublina. Nalezy rowniez odnotowac, iz zasieg naptywu
do miast centralnych byt znacznie wiekszy niz odptywu z nich. Kierunki oraz
natezenie odptywu z Warszawy, Poznania oraz Krakowa $wiadczg o rozwinie-
tych procesach suburbanizacji, czego nie zanotowano w przypadku Lublina
i Rzeszowa. Pod wzgledem gospodarczym metropolie zdecydowanie wyrézniajg
sie na tle wlasnych wojewodztw, co jednak nie zawsze przektada sie na szeroki
zasieg ich oddziatywania (Lublin, Rzeszéw). Najszerszym polem wptywu cha-
rakteryzowata sie Warszawa, gdzie lokalizacja analizowanych firm obejmo-
wata najwiekszg liczbe powiatow. Wptyw na rozkiad przestrzenny badanych
wskaznikdw moze mie¢ rowniez dostepnos¢ komunikacyjna nie tylko w sensie
krajowym, ale réwniez miedzynarodowym (Poznariski Obszar Metropolitalny,
zachodnia i potudniowa cze$¢ Warszawskiego Obszaru Metropolitalnego). Na
oddziatywanie gospodarcze miasta centralnego moga rowniez naktadac sie
wplywy innych obszarow. Wyzsze wartosci w zachodnich powiatach Krakow-
skiego Obszaru Metropolitalnego mogty rowniez wynikaé z wptywu obszaru
konurbacji katowickie;.

2 G. Gorzelak, B. Jatowiecki, M. Smetkowski, Obszary metropolitalne wPolsce:problemy rozwojowe
i delimitacja, ,,Raporty i analizy EUROREG 1/2009" Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2009,
s. 99.
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Summary

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






Zbigniew Makieta

Infrastrukturalne uwarunkowania rozwoju
metropolii Polski wschodniej
(na przyktadzie Rzeszowa)

W step

Jak wynika z doswiadczen panstw wysoko rozwinietych, ich rozwoj regionalny
jest nierozerwalnie zwigzany z potencjatem wazniejszych osrodkéw (miast) sieci
osadniczej. Osrodki te okreslane w literaturze przedmiotu ,,biegunami wzrostu’,
»aglomeracjami’, ,,metropoliami” wyznaczajg przestrzen koncentracji ludnosci
i funkcji wyzszego rzedu o znaczeniu globalnym. Potgczenie wysokich wartosci
wskaznikéw koncentracji ludnosci z funkcjami globalnymi powoduje, ze obsza-
ry te stajg sie najwazniejszymi podmiotami w przestrzeni osadniczej regionow,
panstw, kontynentow. Ich potencjat spoteczno-ekonomiczny oraz dyfuzja funkcji
decydujg o dynamice wzrostu regionéw. Z tego tez powodu bardzo waznym
zagadnieniem w polityce regionalnej jest tworzenie warunkoéw ekonomicznych
dla rozwoju metropolii i obszarow metropolitalnych w regionach stabo rozwi-
nietych. Panuje powszechne przekonanie, ze rozwéj metropolii jest niezbednym
warunkiem dla przyspieszenia rozwoju regionéw zapo6znionych. Dotyczy to takze
polskich regionéw potozonych we wschodniej czesci Polski.

Celem opracowania jest proba okreslenia roli infrastruktury ekonomicznej
w procesie ksztattowania sie metropolii i obszaréw metropolitalnych Polski
wschodniej i ich wptywu na tempo ich wzrostu. W opracowaniu postawiono
nastepujgce hipotezy badawcze:

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

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

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

1) metropolia zgodna z tradycjg greckg oznacza miasto-panstwo, ktére spra-
wuje wiadze polityczng i gospodarczg nad podporzgdkowanymi sobie koloniami;

2) metropolig w okresie kolonialnym zwyklo sie okre$la¢ paristwo - hegemona
sprawujgcego wiadze na skolonizowanych przez siebie terenach;

3) metropolig okresla sie jednostke podziatu terytorialnego kosSciota obrze-
du rzymskokatolickiego i obrzadkoéw wschodnich, skupiajgcg diecezje, na czele
ktorej stoi arcybiskup;

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

Wspotczesnie w odniesieniu do duzych miast za metropolie uznaje sie duze
miasto, szczegdlnie to, ktére wyrdznia sie koncentracja politycznej i kulturalnej
sity, petni funkcje kontrolne i zarzgdzajgce we wspoéiczesnej gospodarce Swiato-
wej i wykazuje silne powigzania z innymi obszarami metropolitalnymi. Z metro-
polig utozsamia sie pojecie obszaru metropolitalnego, wywodzgce sie ze Stanow
Zjednoczonych po raz pierwszy wprowadzone w trakcie spisu ludnosci w 1910
roku. Termin ten zostat zamieniony w 1950 roku pojeciem ,,Standard Metropo-
litan Area’, w skrocie SMA - ,,Statystyczny obszar metropolitalny” Obszar ten
tworzyt osrodek miejski o liczbie ludnosci co najmniej 50 tys. mieszkancow, ktéry
oddziatywal na strefe zewnetrzng zamieszkiwang przez wiecej niz 50 tys. oséb,
pracujacych w wiekszosci poza rolnictwem. W 1960 roku powotano Standard
Metropolitan Statistical Area (SMSA): ,,standardowe metropolitalne obszary
statystyczne’; ktorych kryterium delimitacji byty: liczba ludnosci, gestosé zalud-
nienia i struktura zawodowa.

Obecnie w epoce globalizacji zarowno proces metropolizacji, jak i samo po-
jecie metropolii nabiera innego niz dotad znaczenia. Struktura osadnicza ulega
zmianie, przechodzgc od sieci zhierarchizowanych osrodkéw opartej przede
wszystkim na ich potencjale demograficznym, do sieci przeptywoéw, ktorej we-
zly stajg sie wiasnie metropoliami. Wprawdzie juz nie sama wielko$¢ osrodka
(przez jednych uznawana jako ponad milion przez innych jako ponad 500 tys.
mieszkancow) Swiadczy o jego metropolitalnym charakterze, a funkcje, jakie
petni w kontekscie globalnym.
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Definicje, klasyfikacje, funkcje

Potrzeba uporzadkowania poje¢ zwigzanych z metropoliami i metropolizacjg
wynika z co najmniej kilku powodow. Pojawit sie nowy dynamiczny proces ,,umia-
stowienia” przy czym ujego podstaw lezg nieco inne przyczyny niz w przypadku
tradycyjnie rozumianych zjawisk urbanizacji. Z perspektywy tradycyjnego ujecia
urbanizacji zmniejszajaca si¢ liczba mieszkancéw miast moze prowadzi¢ nas do
whniosku, iz mamy do czynienia ze zjawiskiem znanym pod nazwg dezurbanizacji.
Z autopsji jednak dobrze wiemy, iz liczba ludnosci utrzymujacych sie z pozarol-
niczych zrodet dochodéw relatywnie wzrasta. Tego procesu bardzo czesto nie
potwierdzajg oficjalne statystyki, najczesciej dopasowane do analizy tradycyjnie
ujmowanego procesu urbanizacjil

Zasadniczym wyznacznikiem wspoétczesnej metropolitalnosci pozostaje na-
gromadzenie funkcji miedzynarodowych. Przyjmujac, iz globalizacja jest kluczo-
wym zjawiskiem z punktu widzenia przebiegu obecnie zachodzgcych procesow
ekonomicznych, spotecznych i przestrzennych, wpisanych w weztowy uktad
gospodarki $wiatowej mozna zdefiniowac¢ metropolie jako wezty w tym uktadzie.
Innymi stowy, metropolie to miasta-wezty, w ktérych zlokalizowane sg funk-

1 Oficjalne dane statystyczne wskazujg na zahamowanie proceséw urbanizacyjnych w latach 90.
XX w. oraz ich regres, zaznaczajacy sie od r. 2000, gdy na spadek og6lnej liczby ludnosci Polski
natozyt sie ujemny dla miast bilans migracji pomiedzy miastami a obszarami wiejskimi. Sygnali-
zowane przez statystyke publiczng zjawisko dezurbanizacji majednak charakter pozorny. W rze-
czywistosci procesy urbanizacyjne postepuja, gtéwnie w formie suburbanizacji (przekraczajac
granice administracyjne miast), jak rowniez w postaci przeksztatcenn osadnictwa wiejskiego.
Dane statystyczne zanizaja ponadto bilans migracji wewnetrznych na niekorzy$¢ miast, bowiem
wskutek cze$ciowego zatamania sie systemu meldunkowego wiele faktycznych zmian miejsca
zamieszkania umyka biezacej rejestracji. Te tzw. nieregularne migracje majg swoje zrédta gtéwnie
na obszarach wiejskich oraz w mniejszych miastach, a obszary docelowe z reguty w duzych mia-
stach inaich obrzezach. Jedynie cze$¢ tych przemieszczen zostata uchwycona w wynikach Naro-
dowego Spisu Powszechnego z 2002 r. Brak jest rowniez wiarygodnych szacunkéw dotyczacych
rozmiaréw tego zjawiska w skali kraju. Uwzglednienie zjawiska suburbanizacji, jak i faktu niepet-
nej rejestracji przeptywow migracyjnych, prowadzi do krytycznej oceny najnowszych prognoz
Gitéwnego Urzedu Statystycznego, w czeéci dotyczacej przebiegu proceséw urbanizacyjnych.
Przewiduja one mianowicie postepujaca dezurbanizacje - obnizenie sie udziatu ludnosci miej-
skiej z obecnych 62% do okoto 57% w roku 2030, przy zmniejszeniu sie z 38,1% do 34,7% udziatu
miast pie¢dziesieciotysiecznych iwigkszych, oraz z 21,6% do 19,5% udziatu miast ponaddwustu-
tysiecznych w og6lnej liczbie mieszkancow Polski. Zatozenia, ktére legty u podstaw tej prognozy,
to: kontynuacja notowanego od 2000 r. odptywu netto ludno$ci z miast na obszary wiejskie, jak
réwniez sztywno$¢ granic miast i niepowigkszanie sie ich zbioru. Takie zatozenia sg nierealistycz-
ne istad sama prognoza nie moze by¢ przyjmowana w studiach i polityce przestrzennego zago-
spodarowania kraju (por. G. Wectawowicz, J. Banski. M. Degdrski, T. Komornicki, P. Worcelli,
P. Sleszynski, Zagospodarowanie przestrzenne Polski napoczatku XX wieku, 1GiPZ, PAN, War-
szawa 2003, maszynopis, s. 132-134).
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cje gospodarcze i spoteczne, kluczowe z punktu widzenia rozwoju gospodarki
globalne;j.

Tak z poznawczego, jak i praktycznego punktu widzenia zasadne jest dokonywa-
nie klasyfikacji metropolii, gdyz organizacja gospodarki i spoteczenstwa globalne-
go (wtym systemu osadniczego) ma ciggle uktad hierarchiczny, metropolie r6znig
sie miedzy sobg: zestawem (liczbg), rodzajem, stopniem wyksztatcenia charakte-
rem, rangg i zasiegiem przestrzennym realizowanych funkcji metropolitalnych.
Metropolie mozna klasyfikowac lub raczej hierarchizowac réwniez na podstawie
stopnia rozwoju funkcji metropolitalnych (inwestycje zagraniczne, liczba Swia-
towych firm i instytucji, centrale bankoéw, odsetek zatrudnionych w IV sektorze
itp.), znaczenia danego osrodka w systemie globalnym i stopnia zaangazowania
w procesy internacjonalizacji (ilos¢, sita i kierunek powiazan z innymi metropo-
liami mierzone np. liczbg miedzynarodowych potgczen komunikacyjnych).

Obszar metropolitalny nalezy wyraznie odréznic¢ od innych bliskoznacznych
termindw, aby nie stat sie jednym z synoniméw czy ,,zamiennikéw’ pojeé wcze-
$niej uzywanych, potegujac batagan terminologiczny (termin ten czesciowo upo-
wszechnit sie w literaturze i praktyce planistycznej juz w ,,okresie aglomeracyj-
nym’, wskazywat na silne wspotzaleznosci miasta z otoczeniem i byt stosowany
zamiennie dla okreslenia obszaru wptywow rdzenia aglomeracji na otoczenie).
W obszarach metropolitalnych mamy do czynienia z nasileniem sie procesow
sub- i dezurbanizacji. Jednak do zdefiniowana pojecia obszaru metropolitalnego
nie mozna stosowac kryteriéw urbanizacyjnych; podstawowa jego cechg jest inte-
gracja funkcjonalna - rozwdj oprocz funkcji wewnetrznych takze zewnetrznych
funkcji metropolitalnych, ktore sa zlokalizowane w réznych czesciach tego ob-
szaru. Metropolizacja jakkolwiek rozumiana (zarowno w sensie semantycznym,
jak i funkcjonalnym) istnieje od dawna, ajej nowe funkcje i znaczenie wynikajg
ze zmienionych uwarunkowan. Postepujgca wspotczeSnie metropolizacja prze-
strzeni - niezaleznie od tego, czy uzna si¢ ja za zjawisko odrebne, czy tez za pewng
kolejng, nowg i jakosciowo inng faze urbanizacji - znacznie r6zni sie (tak pod
wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym) od wczes$niej zachodzgcych proceséw
urbanizacji, gdyz zwigzana jest z obserwowanym w ostatnich dziesiecioleciach
szybkim wzrostem znaczenia duzych uktadéw miejskich we wspditczesnej go-
spodarce, oznacza odstepstwo od zasady hierarchicznej organizacji przestrzeni
(teoria Christallera), wnoszgc nowe silne powigzania miedzy odlegtymi osrodka-
mi metropolitalnymi, czeSciowo uniezaleznia site oddziatywania osrodka od jego
»masy” i odlegtosci fizycznej, zmienia relacje miedzy miastem metropolitalnym
a otaczajgcym regionem, oznacza nowy sposoOb terytorialnego podziatu pracy,
kapitatu, wiedzy i wiadzy.

Metropolizacjajest pojeciem funkcjonalnym, a nie morfologicznym, i oznacza
koniecznos¢ spetnienia okreslonych kryteriow funkcjonalnych (rozwéj funkcji
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metropolitalnych). Przyjecie, ze metropolizacja jest zwigzana ze zdobywaniem
przewagi danej jednostki osadniczej nad innymi w obrebie jakiegokolwiek tery-
torium, oznacza, ze istnieje hierarchiczna struktura metropolizacji, np. na po-
ziomie regionalnym, krajowym, kontynentalnym czy globalnym. Metropolizacja
przestrzeni tgczy sie zwystepowaniem metropolii. Metropolizacja tworzy metro-
polie, metropolie tworzg (metropolizujg) obszar metropolitalny. Wystepowanie
metropolii jest warunkiem uruchomienia procesu metropolizacji otaczajacej
metropolie przestrzeni. Metropolizacja moze oznaczaé¢ wptyw metropolii na
otaczajgcg przestrzen, zaréwno te bezposrednio sgsiadujgcg z metropolig, jak
i obejmujgcy caty Swiat.

Obszar metropolitalny jest pojeciem jakosciowo réznym od takich poje¢, jak
aglomeracja, obszar zurbanizowany czy zesp6t miejski2 Jest jednostkg funkcjo-
nalng tworzong przez duzy, ztozony i spéjny funkcjonalnie zesp6t miejski, ktérego
istotng ceche stanowi wystepowanie funkcji metropolitalnych, atakze powigzan
funkcjonalnych. R6znice miedzy ww. pojeciami (formami osadnictwa miejskiego)
czesciowo majg charakter genetyczny i odzwierciedlaja r6zne fazy rozwoju pro-
cesOw urbanizacji. Aglomeracje i konurbacje istniaty niezaleznie od pojawienia
sie proceséw metropolizacji. Kazdy obszar metropolitalny jest aglomeracja (lub
zespotem miejskim), jednak nie kazda aglomeracja (lub zespd6t miejski) spetnia
warunki, aby zakwalifikowac jg jako obszar metropolitalny. Aglomeracje (konur-
bacje) moga, ale nie muszg sta¢ sie metropoliami (obszarami metropolitalnymi),
ktore stanowig kolejny etap rozwoju wielkich osrodkéw miejskich, przy czym
podstawg takiego przeksztatcenia sg zmiany o charakterze jakosciowym, a nie
ilosciowym, a zwilaszcza zaawansowane przemiany urbanizacyjne oraz procesy
integracji funkcjonalno-przestrzennej, wyksztatcenie (zagniezdzenie) sie funk-
cji metropolitalnych, procesy globalizacji i umiedzynarodowienia gospodarki
(zachodzgce pod wptywem postepu w technologiach informacyjnych), stwo-
rzenie spojnego systemu planowania i zarzgdzania. Nalezy pamietac, iz rozrost
przestrzenny i demograficzny aglomeracji nie jest warunkiem wystarczajacym

2 Aglomeracja miejska jest przede wszystkim jednostka morfologiczna, tworzy jg zwarty zespot
wzajemnie powigzanych (cho¢ odrebnych z administracyjnego punktu widzenia) jednostek osad-
niczych (duze miasto wraz z otaczajagcym obszarem), powstaty w wyniku proceséw koncentracji.
Aglomeracja policentryczna (koncentracja wokét kilku jader osadniczych) nosi nazwe konurbacji.
Obszar zurbanizowany jest réwniez jednostkg morfologiczng, jednak bedac antonimem obsza-
row wiejskich nie musi dotyczy¢ konkretnej formy osadniczej i oznacza okre$lony stan proceséw
urbanizacji na danym terenie; jest to obszar (niekonieczne nawigzujacy do granic jednostek
administracyjnych) o wyraznych przeksztatceniach zabudowy izagospodarowania (miejski cha-
rakter zabudowy i infrastruktury), towarzyszacych pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej lub
wynikajacych z przyjecia miejskiego stylu (wzorcéw) zycia i pracy. Zesp6t miejski jest pojeciem
planistycznym, bardzo og6lnym, obejmujacym sasiadujace ze sobg miasta nieuwzgledniajagcym
wzajemnych zwigzkéw miedzy jednostkami osadniczymi.
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dla przeksztatcenia jej w metropolie bagdz obszar metropolitalny, za$ podsta-
wowym wyroznikiem metropolitalnosci jest miedzynarodowa ranga ukfadu
osadniczego.

Powstawanie obszaru metropolitalnego jest konsekwencjg rozwoju funkcji
metropolitalnych, czemu towarzyszy migracja ludnosci i przenoszenie dziatal-
nosci gospodarczej na peryferia dotychczasowych skupisk miejskich. Obszar me-
tropolitalny powinien posiada¢ wyodrebniony system zarzgdzania finansowego
i prawno-administracyjnego oraz wiasne organy planowania i zarzgdzania. Me-
tropolia stanowi czes¢ sktadowg obszaru metropolitalnego. Tak wiec przyjmujac
definicje metropolitalnosci, nalezatoby takze uporzadkowac problem zwigzany
z planistycznym obszarem funkcjonalnym. Obszar metropolitalny moze by¢
wydzielany, rozpatrywany i postrzegany z r6znych punktéow widzenia: admi-
nistracyjnego, planistycznego, a takze statystycznego. Najlepiej bytoby, gdyby
granice tych podziatow sie pokrywaty. W praktyce takg spojnos¢ trudno jest
osiggnat. Wazne jest jednak, aby o metropolitalnosci nie rozstrzygaty sztuczne
administracyjne kryteria tworzenia zespotdw jednostek samorzagdu terytorial-
nego oraz wyznaczania obszaréw planistycznych.

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

1) kryteria funkcjonalne (najwazniejsze z punktu widzenia delimitacji obszaru
metropolitalnego) - zwigzki funkcjonalne osrodka metropolitalnego z otocze-
niem, wspolnie petnione funkcje, powigzania gospodarcze i spoteczne poszcze-
g6lnych jednostek wchodzgcych w skiad zespotu metropolitalnego, zakres, rodzaj
i zasieg funkcji egzogenicznych,

2) kryteria demograficzne - liczba mieszkancow, gestos¢ zaludnienia, wielkosé
i dynamika migracji z osrodka centralnego na tereny obszaru metropolitalnego,

3) kryteria ekonomiczne - liczba i charakter dziatalnosci podmiotéw gospo-
darczych, wysoki poziom i duza dynamika rozwoju gospodarczego,

4) kryteria urbanistyczne - charakter uzytkowania ziemi, rodzaj, stan, jakos¢,
fizjonomia i standard zabudowy,

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

6) kryteria spoteczne - wyksztatcenie, poziom warunkéw zycia, struktura
zawodowa ludnosci,

7) kryteria wyznaczajgce obszar bezposredniego cigzenia do metropolii, tzw.
dzienny system miejski (daily urban system), np. dojazdy do pracy i szkét,

8) kryterium zarzagdzania, czyli wola polityczna potencjalnych podmiotéw
polityki metropolitalnej do jej koordynowania w obszarach uznanych wspdlnie
jako strategiczne dla danego obszaru,
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9) kryterium spoéjnosci przestrzennej (wtym takze sp6jnos¢ systeméw ekolo-
gicznych), zapobiegajacej powstawaniu ,,wysp” i izolowanych obszarow.

Metropolie i obszary metropolitalne Polski wschodniej na tle kraju

W koncepcji przestrzennego rozwoju Polski przyjmuje sie funkcjonowanie
dwunastu metropolii, w tym trzech potencjalnych metropolii w obszarze Polski
wschodniej, tj. Lublina, Bialegostoku i Rzeszowa. Sposrdd dziewieciu obszarow
metropolitalnych i metropolii oraz trzech potencjalnych metropolii, najwiek-
szym potencjatem ludnosciowym charakteryzuje sie metropolia warszawska
z udziatem ponad 25% mieszkancow sposrod analizowanych miast. Metropo-
lia warszawska jest rowniez najwiekszg powierzchniowo (517 km2), co stanowi
okoto 17% powierzchni polskich metropolii. Najmniej liczng jest potencjalna
metropolia Rzeszowa z udziatem ludnosci niewiele ponad 2% i udziatem po-
wierzchni niecate 2%. Analizujgc potencjat ludnosciowy i powierzchnie obszaréw
metropolitalnych kraju, dominuje obszar warszawski, odpowiednio 19% (udziat
ludnosci) i 14% (udziat powierzchni), najmniejszym potencjatem ludnosciowym
charakteryzuje sie biatostocki obszar metropolitalny (okoto 3%).

Tabela 1. Metropolie i obszary metropolitalne w2006 r.

Lp. Obsz:_ar Ludno$¢ Udziat  Pow. Os/km2 Metropolia Ludno$¢ Udziat Pow. Os./
metropolitalny witys. % km2 witys. % km2  km2

1 warszawski 3065,5 19 8635 355 Warszawa 1702,1 25 517 3292
2 katowicki 2847,0 17 5578 510 Katowice 314,5 4,6 164 1918
3 krakowski 2052,3 12 7111 289 Krakéw 756,3 115 327 2313
4 gdariski 1238,0 9 4839 256 Gdansk 456,7 6,3 262 1743
5 wroctawski 1168,1 75 6725 174 Wroctaw 634,6 9 293 2166
6 todzki 1135,5 73 2497 455 £6dz 760,3 12 294 2583
7 poznariski 11155 71 5192 215 Poznan 565 8 261 2165
8 bydgosko-toruriski 785,2 5 2915 260 Bydgoszcz 363,5 51 174 2089
9 szczecinski 724,3 46 5654 128 Szczecin 409,1 6,1 301 1359
10 lubelski 714,8 42 4220 169 Lublin 353,5 52 148 2388
11 rzeszowski 605,9 4 3551 171 Rzesz6w 163,6 3 54 3028
12 biatostocki 504,2 33 5133 98 Biatystok 294,8 42 94 3136
Razem obszar 15929 100 62050 257 Razem 6773,8 100 2889 2345

Zrodto: http://www.sprawynauki.waw.pl/?section=article&art_id=1458.
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Rysunek 1. Obszary metropolitalne Polski w2006 w Swietle wskaznika udziatu liczby
ludnosci
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 2. Metropolie Polski w2006 r. w $wietle wskaznika udziatu liczby ludnosci
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Potencjalne obszary metropolitalne Polski wschodniej skupiajg na swym
terytorium niewiele ponad 11% ludnos$ci i zajmujg obszar o powierzchni
12 904 km2 co stanowi prawie 21%. Potencjalne obszary metropolitalne Polski
wschodniej skupiajg na swym obszarze (296 km2 tj. okoto 10%) ponad 812 tys.
mieszkancow, tj. ponad 12%. Na uwage zastuguje to, ze potencjalne metropolie
i obszary metropolitalne sg niewielkie przestrzennie, o koncentracji ludnosci
na km2 przewyzszajgc wskazniki dla metropolii Polski srodkowo-zachodniej.
Na podkreslenie zastuguje to, ze dwie potencjalne metropolie, Biatystok i Rze-
szOw, cechuja sie najwyzszym w Polsce wskaznikiem gestosci zaludnienia (poza
Warszawa).

Rysunek 3. Najwazniejsze osrodki miejskie

Os$rodek metropolitalny
Osrodek regionalny (A)

B Osrodek regionalny (B)

® Osrodek subreglonalriy (A)

® Osrodek subregionalny (B)

)

Zrédto: G. Gorzelak, M. Smetkowski, Dynamika rozwoju regionéw w krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej, Studia regionalne i lokalne, Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokal-
nych UW, Sekcja Polska Regional Studies Association, Warszawa 2009.
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Funkcje egzogeniczne miasta Rzeszowa3

Rzeszow jest najwiekszym miastem w wojewoddztwie podkarpackim, dyspo-
nujagcym duzym potencjatem gospodarczym i intelektualnym. Liczba ludnosci
przekracza 160 tys. i wzrosnie prawdopodobnie do 2030 r. o 15 tys. (zblizy sie
do 180 tys.), w tym w wieku przedprodukcyjnym zmniejszy sie, w poréwnaniu
z 2000 r., 0o ponad 6 tys. 0s6b, za$ w wieku poprodukcyjnym zwiegkszy sie o po-
nad 20 tys. osob, w wieku produkcyjnym zwiekszy sie o 600 oséb. Z prognozy
demograficznej wynikac¢ bedg okreslone implikacje dla rynku pracy oraz popytu
i podazy na ustugi produkcyjne i nieprodukcyjne réznych rzedow.

Struktura potencjatu gospodarczego i intelektualnego miasta Rzeszowa wska-
zuje, ze obok grupy endogenicznej, tj. zaktadow i instytucji ustugowych, pracu-
jacych na wewnetrzne potrzeby miasta, szczeg6lnie duzy udziat posiada grupa
egzogeniczna o funkcjach wyspecjalizowanych, gtéwnych, komplementarnych
i standardowych. Tworzg jg liczne zaklady, firmy i instytucje ustugowe pracujgce
dla potrzeb otoczenia regionalnego, czesto obejmujgce skale ponadregionalng,
a nawet krajowa.

Miasto Rzeszow spetnia funkcje ponadregionalne: jest centrum strefy wezto-
wej i obszaru wyksztatcajgcej sie aglomeracji miejsko-przemystowej przeobraza-
jacej sie w obszar metropolitalny Rzeszowa. Jednocze$nie Rzeszow jest krajowym
osrodkiem rozwoju, w tym centrum i osrodkiem przemystowym z dominantg
przemystu elektromaszynowego i rolno-spozywczego z produkcjg 0 znaczeniu
krajowym, stanowigcym ponad 19% produkcji przemystowej catego wojewddz-
twa podkarpackiego.

Miarg aktywnosci gospodarczej miasta Rzeszowa jest liczba podmiotdéw go-
spodarczych w gospodarce narodowej na 1000 mieszkancow, ktora jest wyzsza
niz w takich poréwnywalnych miastach, jak Bydgoszcz, Lublin, Biatystok i Kielce.
Miasto to znajduje sie takze w $cistej czotdwce krajowej pod wzgledem realizo-
wanych naktadéw inwestycyjnych na jednego mieszkanca.

Centrum przemystowe Rzeszowa to centrum genetycznie zwigzane z inwesty-
cjami COP-u oraz z ewolucyjnym rozwojem przemystu. Centrum przemystowe
jako czotowe ogniwo struktury przestrzennej miasta na zasadzie powigzan tan-
cuchowych i zwrotnych wywiera powazny wptyw na otoczenie blizsze i dalsze, na
jego rozwoj. Potencjat produkcyjny miasta wpltywa na ksztattowanie sie na jego
terenie wielu inwestycji i urzadzen infrastruktury technicznej i ekonomiczne;.

3 E. Malisiewicz, Rzeszow jako metropolia oraz potencjalny europol, red. J. Kitowski, Rzeszow
2004, s. 70 i nast.; E. Malisiewicz, Dwapodej$cia do problematyki metropolii i obszaru metro-
politalnego, Krakéw 2006.
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Jest on jednoczes$nie podstawowym zrdédtem rozwigzywania okresSlonych pro-
blemow spotecznych i ekonomicznych miasta i regionu.

Wazng funkcjg egzogeniczng miasta jest Swiadczenie ustug o znaczeniu woje-
wodzkim i ponadwojewddzkim: w zakresie szkolnictwa wyzszego i nauki, kultury,
wyspecjalizowanego lecznictwa, sgdownictwa, komunikacji kolejowej, drogowej
i lotnictwa, w potudniowej czesci kraju. Posiada witasng rozgtosnie radiowag i o$ro-
dek telewizyjny, jest stolicg Diecezji Rzeszowskiej kosciota rzymsko-katolickiego.
Miasto Rzeszow jest takze gtownym weztem koncentrycznego uktadu sieci komu-
nikacyjnej, ztozonego ze szlakow promieniscie rozchodzacych sie z Rzeszowa we
wszystkich kierunkach. Lezy on bowiem na skrzyzowaniu historycznie uksztat-
towanych szlakow handlowych i transportowych oraz wyksztatconych pasm
infrastrukturalnych o znaczeniu krajowym i miedzynarodowym. Przez Rzeszéw
przebiega Il korytarz transeuropejski, oparty na drodze krajowej nr 4 oraz linii
magistrali kolejowej Medyka-Slask, od ktérej odgateziaja sie dwie linie kolejowe
w Kierunku pétnocnym i potudniowym, oraz drogi krajowe miedzyregionalne
w pieciu kierunkach, w tym dwie miedzynarodowe. W niedalekiej przysztosci
przewiduje sie budowe w poblizu Rzeszowa autostrady i drogi szybkiego ruchu.
Ponadto przez teren miasta lub wjego bezposredniej blisko$ci przechodzg m.in.
trzy linie wysokiego napiecia, w tym jedna o najwiekszym napieciu w Polsce oraz
dwie linie magistralne rurociggu gazowego.

Konkurencyjnos$¢ miasta w poréwnaniu do innych miast potozonych na Scia-
nie wschodniej wynika z nastepujgcych przestanek:

1) jest centralnym osrodkiem aglomeracji rzeszowskiej, ktorej ksztattowanie
sie w odroznieniu od aglomeracji starych, moze by¢ rownolegte i relatywne do
nowych technologii oraz rosngcych wymagan co do jakosci zycia i Srodowiska,

2) wypetnia luke co do funkcji wyzszego rzedu na obszarze Polski potudniowo-
-wschodniej, ktére przed wojng spetniat Lwow, chociaz dotychczas pod wzgle-
dem funkcjonalnym nie przejgt w petni dawnego znaczenia Lwowa,

3) lezy na jednym z gtéwnych kierunkéw rozwoju zach6d-wschadd,

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

5) wystepujg tu odczuwalne korzysci skali i aglomeraciji,

6) posiada uporzadkowang sie¢ urzagdzenn komunalnych i mozliwosci dalszego
rozwoju,

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

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

9) charakteryzuje sie duzg aktywnoscig spoteczng mieszkancow miasta,
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10) stosunkowo szybko, w poréwnaniu z innymi o$srodkami, przebiegajg tu
procesy restrukturyzacji potencjatu produkcyjnego, co tacznie z powotaniem
licznych nowych podmiotéw gospodarczych, stwarza dobre przestanki rozwoju
gospodarczego miasta,

11) rozwijajg sie rézne formy dziatalnosci handlowej o znaczeniu krajowym
i miedzynarodowym (Ukraina).

Rzeszow jest jednym z wiekszych w skali kraju, w stosunku do liczby lud-
nosci, osrodkow szkolnictwa wyzszego. W roku akademickim ksztatci sie tu-
taj ponad 50 tys. studentéw, dyplom ukoriczenia studiéw wyzszych w 2004 r.
uzyskato okoto 12,8 tys. absolwentow. Rzeszowski osrodek szkot wyzszych jest
wspolnym dobrem nie tylko dla miasta Rzeszowa, ale takze catego wojewodztwa
podkarpackiego. Dziatalno$é¢ dydaktyczna i naukowo-badawcza rzeszowskich
placéwek szkolnictwa wyzszego jest $ciSle zwigzana z tym regionem. W pla-
cowkach tych wiekszos$¢ ksztatcacej sie mtodziezy to mieszkancy wojewodz-
twa podkarpackiego. Zdecydowana wiekszos$¢ absolwentow podejmuje prace
w wojewodztwie swojego pochodzenia. Badania naukowe w tych placowkach
koncentrowane sg na rozwigzywaniu probleméw technicznych, gospodarczych
i spotecznych wystepujacych na terenie tego wojewoddztwa i w szerszym zakre-
sie. Poza dziatalnoscig dydaktyczng i naukowo-badawczg rzeszowski osrodek
szkdétwyzszych odgrywa role kulturotworczg dla miasta Rzeszowa oraz catego
regionu.

W szczegdlnosci nastepuje naptyw do miasta ludzi z innych srodowisk, ktorzy
sie w nim aklimatyzuja oraz wnoszg swoje zwyczaje, upodobania i aspiracje. Jed-
noczesnie uczelnie przynosza miastu otwarcie na nowe problemy intelektualne
oraz stwarzajg mozliwosci nawigzywania kontaktow miedzynarodowych.

Utrzymanie i rozwo6j dotychczasowych funkcji ponadregionalnych Rzeszowa
oraz umocnienie tego miasta jako metropolii i potencjalnego europolu zalezeé
bedzie od ksztaltowania sie wielu zjawisk i procesow wewnetrznych nazywa-
nych mocnymi i stabymi stronami oraz zewnetrznych, nazywanych szansami
i zagrozeniami, ktore moga mieé charakter obiektywny lub subiektywny.

W szczegdlInosci zalezec to bedzie od intensywnosci dziatan, przede wszyst-
kim witadz samorzadowych, zmierzajgcych do przetamywania stabych stron
i zagrozen oraz wzmacniania mocnych stron i szans rozwojowych, jak rowniez
rozwigzywania problemow spotecznych, ekonomicznych i technicznych miasta:
krétkookresowych, sredniookresowych i perspektywicznych.

Waznym czynnikiem stymulujgcym rozwo6j miasta Rzeszowa jako metro-
polii, krajowego osrodka rownowazenia rozwoju i potencjalnej europolii be-
dzie umocnienie sie i rozw0j aglomeracji rzeszowskiej uznawanej w koncepcji
przestrzennego zagospodarowania kraju, jako istotny element przestrzennego
zagospodarowania ,,$ciany wschodniej”
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Rysunek 4. Obszar oddziatywania Rzeszowa jako o$rodka szkolnictwa wyzszego

Zrédto: A. Sobala-Gwosdz, O$rodki wzrostu i obszary stagnacji w wojewddztwie podkarpackim,
Krakéw 2005.

Dlawzmocnienia miasta Rzeszowajako metropolii i potencjalnego europolu
przewiduje sie w najblizszych latach m.in.;

- rozwgj funkcji endogenicznych,

- rozw@j funkcji egzogenicznych na rzecz catego regionu, a takze poza jego
obszar, w tym w skali miedzynarodowej,

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

- stworzenie centrum handlowego o znaczeniu miedzynarodowym w oparciu
o funkcjonujace juz gietdy i inne formy dziatalnosci handlowej i bankowej,

- wykorzystanie wezta komunikacyjnego (drogowego, kolejowego i lotni-
czego) o0 znaczeniu miedzynarodowym i krajowym do tworzenia baz, obiek-
tow i struktur organizacyjnych, ktore beda stanowié¢ podstawowg przestanke
do dalszego rozwoju miasta, przeksztatcenie centrum ustugowego srédmiescia
Rzeszowa, dostosowujgce go do standardéw europejskich.
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Inwestycje zagraniczne w rzeszowskim obszarze metropolitalnym

Dla wyeksponowania rangi rzeszowskiego obszaru metropolitalnego, jego zna-
czenia, oméwiono dwa najwazniejsze mierniki ukazujgce powigzania obszaru
w strukturze powigzanh globalnych. Sg to inwestycje zagraniczne oraz handel
zagraniczny, a przede wszystkim eksport.

W okresie od 1999 r. do 2004 r. wystgpit znaczny przyrost wielkosci kapitatu
zagranicznego ulokowanego na obszarze wojewddztwa podkarpackiego. Ana-
liza danych statystycznych z ostatniego roku wskazuje na duzy wzrost warto-
$ci kapitatu zagranicznego na obszarze wojewodztwa. W poréwnaniu z rokiem
2002 obserwujemy prawie 150% jego dynamike, natomiast w porownaniu do
roku bazowego (1999) 185,6%. Wartos¢ kapitatu zagranicznego ulokowanego
na Podkarpaciu na koniec roku 2004 wynosita 1537,9 min zt. Udziat kapitatu za-
granicznego w kapitale podstawowym mikrosp6tek w 2004 roku wynosit 87,4%,
podczas gdy rok wczesniej ksztattowalt sie na poziomie 82,6%.

Rysunek 5. Inwestycje greenfield do korica 2005 r.

10 50 100 500 min USD

Zrédto: A. Sobala-Gwosdz i in., Inwestycje zagraniczne w wojewd6dztwie podkarpackim do 2005
roku, COl RAR S.A., Rzesz6w 2006.
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Struktura zaangazowania kapitatu zagranicznego byta zdominowana przez
firmy prowadzace dziatalno$¢ w sferze przetworstwa przemystowego, gdzie
ulokowato sie 65% catosci kapitatu, w transporcie, gospodarce, magazynowej
itgcznosci - 28,2%, w handlu i naprawach - 1,4%. Dla poréwnania rok wczes$niej
struktura ta byta jeszcze bardziej skoncentrowana, bowiem w przemysle zaan-
gazowane byto 82,5% kapitatu. Najwiekszy udziatw kapitale zagranicznym mieli
inwestorzy holenderscy - 493 min zi, a nastepnie w kolejnosci byli inwestorzy
niemieccy 268,5 min zt, z USA 226,2 min zi, cypryjscy 197,8 min zi, szwedzcy
11,4 min zti hiszpanscy 3,5 min zt.

W 2004 roku dziatalno$¢ eksportowg prowadzito 128 spotek z udziatem kapi-
tatu zagranicznego (52,5% funkcjonujacych spotek uwzglednianych w badaniach
Urzedu Statystycznego w Rzeszowie). Zrealizowany przez nie eksport wyrobow
i ustug wynosit 4,6 mld zt, z czego na wyroby przypadato 4,4 mld zt. Dla poréw-
nania w 2002 roku takg dziatalnos$¢ prowadzito 119 spotek, czyli 45,8% objetych
badaniami Urzedu Statystycznego w Rzeszowie, i zrealizowato eksport wyrobdw
na kwote 3,0 mld zt oraz eksport ustug na kwote 114,8 mln zt. Sprzedaz w firmach
mikro, z udziatem kapitatu zagranicznego, wyniosta w 2004 roku 4,6 mid z,
aw 2003 roku - 3,2 mld zt, tj. 0 1,4%.

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

Wyszczeg6lnienie 2000 2002 2003 2004
Ogotem liczba spotek 244 246 260 244
Liczba spotek eksportujacych swoje produkty 111 112 119 128
Warto$¢ eksportu wyrobow w min zt 1861,3 23187,8 3044,0 44195
Warto$¢ eksportu ustug w min zt 60,7 88,4 114,8 147,0

Struktura procentowa wg liczby pracujacych

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

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie ,,Wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych w woje-
wodztwie podkarpackim w latach 1999-2004" Urzad Statystyczny w Rzeszowie, Rzeszéw 2005.

Tabela 4. Struktura branzowa MSP z kapitatem zagranicznym wwojewddztwie
podkarpackim, wlatach 1999-2004

Wyszczegdlnienie 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Rolnictwo, towiectwo i le$nictwo 1,27 1,47 1,07 0,84 1,61 1,42
Przetworstwo przemystowe 33,54 31,95 30,37 29,29 31,01 29,74
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Budownictwo 5,75 5,32 5,37 4,24 58 553
Handel i naprawy 47,92 48,52 49,42 52,44 48,75 49,52
Hotele i restauracje 1,59 1,77 2,15 1,27 2,15 1,89
Transport, gosp. magazynowa i tacznosé 4,15 4,43 4,3 3,82 3,64 4,27
Posrednictwo finansowe 0,32 0,59 0,8 4,24 0,33 0,31
Obstuga nieruchomosci i firm, nauka 3,83 3,84 4,57 5,09 4,97 49

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

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z rocznikéw statystycznych wojewddztwa
podkarpackiego za lata 1998-2004.

Stabilna jest liczba spoétek z kapitatem zagranicznym. Na podstawie danych
z tabeli 4. mozna stwierdzi¢, iz podmioty te w coraz wiekszym stopniu angazujg
sie w prowadzong dziatalnosé eksportowg. Nastgpit wzrost liczby podmiotéw
eksportujacych z 111 w 2000 r. do 128 w 2004 r. Analizujgc te firmy, mozna
stwierdzi¢, ze udziat mikrofirm jest stabilny, zwieksza sie natomiast udziat przed-
siebiorstw $rednich i duzych.

Struktura branzowa zaangazowanego na obszarze Podkarpacia kapitatu za-
granicznego wskazuje na dominacje branz przetworstwa przemystowego oraz
handlu i napraw. W tych grupach podmiotéw widaé przeciwstawne tendencje
rozwojowe, malejgcy udziat podmiotéw zajmujgcych sie przetwdrstwem przemy-
stowym oraz zwiekszanie sie udziatu spotek z kapitatem zagranicznym w handlu
i naprawach. Sposréd branz szczegdlnie niski jest udziat kapitatu zagranicznego
w budownictwie, ktdre w polityce gospodarczej jest silnie ,,rozwojowe"

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

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

Liczba Publiczne Prywatne W tym 2 I'<apita}em
Lata podmiotéw zagranicznym

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

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie danych z rocznikéw statystycznych wojewddztwa
podkarpackiego za lata 1998-2004.

Obszar metropolitalny Rzeszowa, obejmujgc swym zasiegiem sze$¢ powia-
tow, skupia ponad jedng trzecig podmiotow gospodarczych zarejestrowanych
w systemie, a cytowane dane wskazujg na zwiekszanie sie koncentracji przedsie-
wzieé gospodarczych. Wysoki jest udziat podmiotéw z kapitatem zagranicznym
zlokalizowanych na obszarze metropolitalnym w stosunku do pozostatej czesSci
wojewodztwa. Inwestycje zagraniczne na obszarze Podkarpacia, podobnie jak na
catej Scianie wschodniej nie nalezg do duzych. Koncentrujg sie na obszarze du-
zych i srednich miast, podczas gdy na obszarach wiejskich lokowane byto jedynie
8% wszystkich badanych jednostek. Rzeszéw, stolica obszaru metropolitalnego,
skupia ponad 17% wszystkich podmiotéw z kapitatem zagranicznym. Tutaj zlo-
kalizowaty swojg dziatalnos¢ wieksze obiekty handlowe, a kolejne poszukujg ko-
rzystnych lokalizacji. Szczegdlng pozycje w obszarze metropolitalnym Rzeszowa
zajmuje Debica z dwiema duzymi inwestycjami Goodyeara i Tikkurilli Beckers.

Inwestycje zagraniczne w badanym obszarze przyczynity sie do powstania po-
nad siedmiu tysiecy nowych miejsc pracy4 Znaczenia powigzah miedzynarodo-
wych nie nalezy ograniczac jedynie do powigzan kapitatowo-handlowych. Istniejg
i sg utrzymywane przez poszczego6lne jednostki samorzgdowe stosunki pozago-
spodarcze, ktdére podnoszg range i znaczenie regionu. Miedzy innymi wspétpraca
miast partnerskich jest takim oknem szeroko otwierajgcym obszar metropolitalny
na poszerzanie i pogtebianie powigzan zagranicznych i miedzynarodowych.
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Summary

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

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

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

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

Gospodarke X X1 wieku okresla sie mianem gospodarki opartej na wiedzy. Kre-
owac wiedze, dzieli¢ sie nig i wykorzystywac jg w procesie pracy potrafi tylko
cztowiek, dlatego wspoitczesnie najwazniejszym zasobem gospodarki sg zasoby
ludzkie, a wiasciwe, efektywne ich wykorzystanie w procesie pracy stato sie bar-
dzo istotnym przedmiotem badan.

Celem niniejszego referatu jest charakterystyka potencjalnych i realnych
zasob6w pracy Pomorza Srodkowego w aspekcie ilosciowym i strukturalnym
w latach 2000 i 2008. Zaobserwowane zmiany odniesiono do zmian zachodzg-
cych w Polsce, co pozwolito zauwazy¢ podobienstwa i r6znice w ksztattowaniu
sie wybranych miernikéw charakteryzujacych zasoby pracy.

Pomorze Srodkowe obejmuje swym zasiegiem obszar sktadajacy sie z dwéch
podregiondow: stupskiego, nalezgcego administracyjnie do wojewoddztwa pomor-
skiego oraz koszalinskiego, stanowigcego czes$¢ obszaru wojewddztwa zachod-
niopomorskiego. Wyodrebnienie Pomorza Srodkowego i traktowanie go jako
pewnej catosci 0 znacznym wewnetrznym podobienstwie ma swoje merytorycz-
ne uzasadnienie. Niegdys$ na tym terenie funkcjonowaty dwa wojewdédztwa: ko-
szalinskie i stupskie, a cho¢ podregiony niezupetnie odpowiadajg wczesniejszemu
podziatowi administracyjnemu, to jednak obszar przyjety do badania wykazuje
wiele podobienstw historycznych, osadniczych, demograficznych, etnicznych,
spoteczno-ekonomicznych oraz fizyczno-geograficznychl

1 I. Figurska, Przestrzenne aspekty rynkupracy naprzyktadzie Pomorza Srodkowego, Wydawnictwo
WSZ, Stupsk 2003, s. 51.
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W niniejszym referacie termin zasoby pracy (in. zasoby sity roboczej) uzywany
jest w znaczeniu podazy pracy. W aspekcie iloSciowym pod pojeciem tym kryje
sie 0g6t 0s6b aktywnych zawodowo, czyli pracujacy i zarejestrowani bezrobotni
oraz oferowany przez nich czas przeznaczony na wykonywanie pracy. W ujeciu
jakosciowym za$ termin ten oznacza wszystkie cechy osobowe, kwalifikacje oraz
wydajnos¢ pracy kandydatow do pracy i 0séb juz pracujgcych. Podaz pracy moz-
na tez rozpatrywac¢ w aspekcie strukturalnym, wedtug cech réznicujgcych te
zbiorowos¢, np. wedtug wieku, pici, wyksztatcenia itd.

Zrodtami zasobow pracy sa zaréwno procesy demograficzne zachodzace
w spoteczenstwie, np. przyrost lub spadek ludnos$ci w wieku zdolnosci do pracy,
jak i ruchy migracyjne ludnosci, a takze uwarunkowane wieloma czynnikami
ekonomicznymi i spotecznymi wybory poszczegdlnych os6b dotyczgce aktyw-
nosci zawodowej. Na wzrost aktywnosci zawodowej, czyli tym samym na wzrost
podazy pracy, wptyw moze mie¢ prowadzona polityka spoteczno-gospodarcza
nakierowana na takie rozwigzania w obszarze rynku pracy, ktore pobudzaé bedg
osoby bierne zawodowo do podejmowania pracy.

Na wielko$¢ podazy pracy wptyw ma takze poziom zycia spoteczenstwa. Jesli jest
on zbyt niski, w pewnym sensie zmusza ludzi do podejmowania pracy, jak rowniez
do wydtuzania czasu pracy w celu zabezpieczenia podstawowych potrzeb zycio-
wych. Z drugiej strony wyzszy poziom ptac realnych do pewnego momentu staje sie
silniejszym bodzcem do podejmowania pracy, jednak po przel<roczeniu pewnego
ich poziomu dodatkowa godzina czasu wolnego ma wiekszg wartos¢ niz dodat-
kowa przepracowana godzina wyrazona okreslong kwotg zarobionych pieniedzy.
Wptyw poziomu ptac realnych na wielko$¢ podazy pracy moze by¢ wzmocniony lub
ograniczony przez wysokos¢ zasitku dla bezrobotnych i tatwos¢ jego otrzymania.
Generalnie uwazasie, ze im wigksza réznica miedzy przecietnym poziomem placy
realnej a wysokoscig zasitku dla bezrobotnych, tym wieksza jest podaz pracy na
skutek wzmocnienia bodzcow ptacowych do poszukiwania zatrudnienia2

Wspoétczesnie, w obliczu budowania gospodarki opartej na wiedzy, racjonalne
wykorzystanie zasobdw pracy, zarobwno w aspekcie ilosciowym, jak i jakoscio-
wym, uwazane jest zajeden z gtéwnych czynnikow wzrostu gospodarczego. Dla-
tego istotne wydaje sie badanie zasob6w pracy zaréwno w aspekcie ilosciowym,
jak i jakosciowym, a takze w ujeciu statycznym i dynamicznym3

W ujeciu potencjalnych zasobdw pracy ich przeksztatcenia iloSciowe oznacza-
ja zmiane liczby ludnosci w wieku zdolnosci do pracy, awiec mezczyzn w wieku
18-64 lata i kobietwwieku 18-59 lat. Z kolei w aspekcie realnych zasobéw pracy

2 1. Figurska, E. Wisniewski, Wybraneproblemy konkurencyjnosci regionéw naprzyktadzie Pomorza
Srodkowego, Wydawnictwo WHSZ, Stupsk 2008, s. 89.

3 I. Figurska, Przestrzenne aspekty rynkupracy naprzyktadzie Pomorza Srodkowego, Wydawnictwo
WSZ, Stupsk 2003, s. 52.
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zmiany te oznaczajg wzrost lub spadek liczby ludnosci aktywnej zawodowo, czyli
pracujacych i zarejestrowanych bezrobotnych. W niniejszym referacie termin
»Zasoby pracy” czy ,,sita robocza” uzywany jest w znaczeniu realnych zasobow
pracy, a potencjalne zasoby pracy oznaczajg liczbe ludnosci w wieku produkcyj-
nym. Analize kierunkoéw i natezenia zmian zachodzacych w zasobach pracy na
badanym obszarze odniesiono do zmian zachodzgcych w Polsce.

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

Tabela 1. Ludno$¢ wedtug ekonomicznych grup wieku w latach 2000 i 2008

Ludnos$¢ w wieku (w tys.)

Wyszcze- ) ) )
g6lnienie przedprodukcyjnym produkcyjnym poprodukcyjnym
2000 2008*  Wsk 2000 2008  Wsk 2000  2008*  Wsk
Polska 93133 74161 79,63 23650,3 24566,0 103,87 5680,7 6133,8 107,98
bytowski 2308 18,10 7842 4572 4851 106,10 8,17 9,02 11040
chojnicki 2593 2185 8427 54,23 58,19 107,30 11,24 1244 110,68
czhuchowski 1647 12,63 76,68 3581 37,05 10346 656 715 108,99
leborski 1845 1459 79,08 40,15 41,00 102,12 7,43 816 109,83
stupski 2629 2078 79,04 57,71 60,93 10558 1052 1121 106,56
Stupsk 2297 1657 72,14 6587 6468 9819 13,40 1603 119,63
ZZ?;S?(?'O" 133,19 10452 7847 299,49 310,35 10363 57,32 6401 11167
biatogardzki 1325 10,52 79,40 30,78 31,09 10101 646 6,66 103,10
drawski 1623 12,18 7505 37,03 3769 101,78 752 784 104,26
kotobrzeski 1898 1520 80,08 49,64 50,34 10141 947 11,08 117,00
koszalifiski 17,83 1450 81,32 3882 4234 109,07 7,30 7,68 10521
stawieriski 1591 1275 80,14 36,65 36,78 100,35 7,50 7,80 104,00
szczecinecki 21,71 1661 76,51 49,34 49,33 99,98 10,65 11,19 105,07
swidwiriski 1365 1025 7509 31,08 31,46 10122 6,70 681 101,64
watecki 1511 1177 77,90 34,95 3542 101,34 681 713 104,70
Koszalin 22,96 1722 7500 7348 71,83 9775 1517 1826 120,37
Eggzr;?r'gﬂl 155,63 119,56 76,82 381,77 386,28 101,18 77,58 8560 110,34
gggﬁg/\e,e 288,82 22408 7758 681,26 696,63 102,26 13490 149,61 110,90

* Stan w dniu 30.06.2008 r.

Wsk - wskaznik (rok 2000=100)

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewd6dztw: pomorskiego i zachodnio-
pomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na stronach wojewé6dzkich urzed6w statystycz-
nych w Gdansku i Szczecinie.
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O przysztych zasobach pracy w znacznym stopniu decyduje obecna liczba
ludnosci w wieku przedprodukcyjnym. Na catym obszarze w latach 2000-2008
zanotowano spadek liczby ludnosci w tej grupie, Srednio 0 22,42%, przy czym naj-
wiegkszy spadek miat miejsce w Stupsku, o blisko 28%, a najmniejszy w powiecie
chojnickim, o 15,73%. W Polsce spadek liczebnosci tej grupy byt nieco mniejszy
niz na badanym obszarze i wyniést 20,37%.

W zrost natomiast zanotowano w grupie ludnosci w wieku poprodukcyjnym.
Na badanym obszarze w analizowanym okresie najwiekszy wzrost liczby lud-
nosci w tej grupie zaznaczyt sie w Koszalinie (0 20,37%), w Stupsku (0 19,63%)
i powiecie kotobrzeskim (o 17,0%). Przecietnie na Pomorzu Srodkowym wzrost
liczby ludnosci w wieku poprodukcyjnym wyniost niespetna 11%, przy Sredniej
krajowej wynoszgcej blisko 8%.

Zmiany liczby ludnosci w poszczeg6lnych ekonomicznych grupach wieko-
wych znalazty swoje odzwierciedlenie w zmianie struktury ludnosci wedtug tych
grup (tabela 2). Spadkowi udziatu ludnosci w wieku przedprodukcyjnym w liczbie
ludnosci ogdétem towarzyszyt wzrost udziatu ludnosci w wieku produkcyjnym
i poprodukcyjnym. Tendencja taka miata miejsce w catym kraju, gdzie udziat
ludnosci wwieku przedprodukcyjnym zmniejszytsie o0 4,64 punkty procentowe,
przy wzroscie udziatu ludnosci w wieku produkcyjnym o 3,25 punktow procen-
towych i ludnosci w wieku poprodukcyjnym o 1,39 punktéw procentowych.

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

Obserwowane zmiany zachodzace w strukturze ludnosci wedtug wieku, pole-
gajace na zmniejszaniu sie udziatu w liczbie ludnosci ogotem os6b w wieku przed-
produkcyjnym, a wzroscie w wieku poprodukcyjnym, stawiajg przed polityka
spoteczng powazne wyzwania. Wigzg sie one bowiem ze znacznym obcigzeniem
dla systemu zabezpieczenia spotecznego i systemu ochrony zdrowia.

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

W Polsce zar6wno w roku 2000, jak i 2007 przyrost naturalny wyniost 0,3
w przeliczeniu na tysigc mieszkancéw i byt on w obydwu tych latach nizszy niz
na Pomorzu Srodkowym, gdzie wyniést odpowiednio 2,6 i 1,8. W podregionie
stupskim przyrost naturalny zmniejszyt sie z 3,5 wroku 2000 do 2,6 w roku 2007,
aw podregionie koszalinskim odpowiednio z 1,8 do 1,1 na tysigc mieszkancow
(tabela 3). Najnizszy przyrost naturalny zanotowano w Stupsku, gdzie w roku
2007 przyjat wartos¢ (-1,0) oraz w Koszalinie, gdzie wyniést 0,1 w przeliczeniu
na 1000 mieszkarcow.
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Tabela 2. Struktura ludnosci wedtug ekonomicznych grup wieku wlatach 2000 i 2008

Ludnos¢

Wyszczegol- ogotem w tym w wieku (w % og6tu)
nienie (wiys) przedprodukcyjnym produkcyjnym poprodukcyjnym

2000 2008 2000 2008 2000 2008 2000 2008
Polska 386442 381159 24,10 19,46 61,20 6445 14,70 16,09
bytowski 76,96 75,63 29,99 23,93 5041 64,14 10,60 11,03
chojnicki 91,40 92,48 28,37 23,63 59,33 62,02 12,30 1345
cztuchowski 58,83 56,83 28,00 22,22 60,87 6520 11,13 12,58
leborski 66,03 63,75 27,94 22,89 60,81 64,31 11,25 12,80
stupski 94,52 92,92 27,81 22,36 61,06 65,57 11,13 12,07
Stupsk 102,24 97,28 22,47 17,03 64,43 66,49 13,10 16,48
Z‘:j‘;;i?ion 4900 478,88 27,18 21,83 61,12 64,81 11,70 13,36
biatogardzki 50,49 48,27 26,24 21,80 60,96 6440 12,80 13,80
drawski 60,77 57,71 26,71 21,10 6093 65,31 12,36 13,59
kotobrzeski 78,09 76,62 24,31 19,84 6357 6570 12,12 14,46
koszalifiski 63,96 64,52 27,88 22,48 60,69 65,62 11,43 11,90
stawieniski 60,06 57,33 26,49 22,24 61,02 6415 12,49 13,61
szczecinecki 81,70 77,13 26,57 21,53 60,39 6396 13,04 1451
swidwiriski 51,43 48,52 26,54 21,13 6043 64,83 13,03 14,04
watecki 56,88 54,32 26,56 21,67 6145 65,21 11,99 13,12
Koszalin 11162 10731 2057 16,04 6583 6694 13,60 17,02
Eg:zrael?;‘;ﬂi 61500 591,73 2531 20,44 62,08 65,28 12,61 14,28
FS)SO”;EL;EIE 110500 107061 26,14 20,93 6165 65,10 1221 13,97

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewdédztw: pomorskiego
i zachodniopomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na stronach wojewo6dz-
kich urzedoéw statystycznych w Gdansku i Szczecinie.

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

Tabela 3. Przyrost naturalny i saldo migracji wlatach 2000 i 2007* (wprzeliczeniu na
1000 mieszkancow)

Przyrost Saldo Przyrost Saldo
Wyszczeg6l- naturalny migracji Wyszczegol- naturalny migracji
nienie nienie
266G 2GG7 266G 2GG7 266G 2007 2000 2007
Polska 0,3 0,3 -0,5 -0,5 biatogardzki 0,9 1,3 -1,2 -1
bytowski 6,0 4,9 -2,7 -2,8 drawski 2,2 2,5 -1,8 -6,7
chojnicki 4,4 3,7 -0,0 -0,2 kotobrzeski 3,1 18 0,4 3,6
cztuchowski 3,5 25 -4,1 -4.8 koszalinski 3,3 15 0,8 2,7
leborski 4,2 3,0 14 -1,4 stawienski 2,9 11 -2,1 -3,7
stupski 3,8 3,3 -1,7 11 szczecinecki 0,9 0,4 0,6 -2,5
Stupsk 0,2 -1,0 -1,3 -6,5 Swidwinski 1,7 0,9 -4,3 -8,2
podregion 35 26 13 -24  walecki 17 15 42 50
stupski
Pomorze 2,6 18  -124 -246 Koszalin 02 0l 03 -39
Srodkowe
podregion
- -2,5
koszalifiski 18 L1 1.2 :

* Brak danych z roku 2008.

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

Wzrostowi potencjalnych zasob6w pracy w latach 2000-2008 towarzyszyt
niekorzystny ze spotecznego i ekonomicznego punktu widzenia proces dezak-
tywizacji zawodowej ludnosci (tabela 4).

Lata 2000-2008 to znaczny spadek liczby zarejestrowanych bezrobotnych.
W Polsce liczba ta spadta 0 45,47%, ana Pomorzu $Srodkowym 0 49,12%. Najwiekszy
spadek liczby bezrobotnych zanotowano w powiecie stawienskim i miescie Stupsku
(o0 ponad 66%), a najmniejszy w powiecie szczecineckim (o niespetna 40%).
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Tabela 4. Pracujgcy i aktywni zawodowo w latach 2000 i 2008

pracujacy* bezrobotni aktywni zawodowo

V\_/ys_zczegél- (w tys.) (w tys.) (w tys.)

nienie Wsk Wsk Wsk

2000 2008 2000 2008 2000 2008

Polska 151954  14039,4 92,39 2702,6 14738 5453 17898,0 15513,2 86,68
bytowski 23,99 2237 9325 11,08 570 51,68 3502 2807 80,15
chojnicki 30,34 2915 96,08 9,58 510 5324 39,92 3425 8580
cztuchowski 17,01 1637 96,24 834 430 5156 2535 20,67 8154
leborski 1859 1872 1007 6,84 378 5526 2543 22,50 88,48
stupski 25,42 2504 9851 11,26 4,84 4298 3668 29,88 81,46
Stupsk 39,64 39,06 9854 835 28l 33,65 4799 41,87 87,25
E'Z‘:)rsi?ion 15499 15071 97,24 554 2652 4787 210,39 177,23 84,24
biatogardzki 13,32 13,10 9835 6,89 520 7547 20,21 1830 90,55
drawski 15,86 1518 9571 828 477 57,61 24,14 1995 82,64
kotobrzeski 28,65 2751 96,02 612 292 4771 3477 3043 87,52
koszalifiski 17,02 1534 90,13 747 423 56,63 2449 1957 7991
stawieriski 16,65 1568 9417 873 292 3345 2538 18,60 73,29
szczecinecki 23,18 21,34 9206 1071 648 60,50 33,89 2782 82,09
swidwinski 13339 1227 91,64 702 371 5285 2041 1598 78,29
watecki 16,22 1425 87,85 576 276 47,92 2198 1701 77,39
Koszalin 43,81 43,44 99,16 816 3,88 47,55 5197 47,32 91,05
Eg:zrael?;‘;ﬂi 188,10 17811 94,60 69,14 36,85 53,30 257,24 21496 8356
gfongﬁﬁe 342,88 328,82 9590 12454 6337 50,88 46742 392,19 83,91

Wsk - wskaznik (rok 2000=100)

* Liczba pracujgcych bez oséb odbywajacych czynng stuzbe wojskowsq oraz pracowni-
kéw jednostek budzetowych prowadzacych dziatalno$é w zakresie obrony narodowej
i bezpieczenstwa publicznego.

Zrodio: obliczenia whasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewodztw: po-
morskiego i zachodniopomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na
stronach wojewodzkich urzedéw statystycznych w Gdansku i Szczecinie.

Spadek liczby zarejestrowanych bezrobotnych nie znalazt jednak odzwier-
ciedlenia we wzroscie liczby pracujgcych. Liczba ta w badanym okresie zmalata
bowiem tak $rednio w kraju (o0 7,61%), jak na Pomorzu Srodkowym (o 4,10%).
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Z wyjatkiem powiatu leborskiego, gdzie zanotowano minimalny wzrost liczby
pracujacych, we wszystkich pozostatych powiatach badanego obszaru zaznaczyt
sie kilkuprocentowy jej spadek.

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

Zmiany liczby pracujacych i bezrobotnych znalazty swoje odzwierciedlenie
w ksztattowaniu sie stopy zatrudnienia i wspoétczynnika aktywnosci zawodowej.
Stopa zatrudnienia jest miarg spozytkowania zasobow pracy i oblicza si¢ jg jako
odsetek pracujgcych w liczbie ludnosci w wieku produkcyjnym.

Tabela 5. Wybrane mierniki charakteryzujgce sytuacje na rynku pracy

Ludnos$¢ w wieku

Stopa Wspétczynnik nieprodukcyjnym
o zatrudnienia aktywnosci zawodowej na 100 oséb w wieku
Wyszczego6lnienie produkeyjnym
2000 2008 ‘2’;;355( 2000 2008 "S";;ZZZ 2000 2008 "s";;‘(ﬁf
Polska 6425 57,15 -7,10 7567 6315  -12,52 63 55 -8
bytowski 52,47 46,11 -6,36 76,60 57,86 -18,74 63 56 -12
chojnicki 5595 50,09 -5,86 7361 5886  -14,75 69 59 -10
czhuchowski 4750 4418 3,32 70,79 5579  -15,00 64 53 11
leborski 46,30 45,66 -0,64 6334 54,88 -8,46 64 55 -9
stupski 44,05 41,10 -2,95 6356 49,04  -14,52 64 53 -1
Stupsk 60,18 60,39 021 72,86 64,73 -8,13 55 50 5
podregion stupski 51,84 4856 -3,28 7034 57,11  -13,23 64 54 -10
biatogardzki 4327 42,14 -1,13 65,66 58,86 6,80 64 55 9
drawski 42,83 40,28 -2,55 6519 5293  -12,26 64 53 -1
kotobrzeski 57,72 54,65 -3,07 70,04 60,45 9,59 57 52 5
koszalifski 43,84 36,23 -7,61 63,09 4622  -16,87 65 52 -13
stawieriski 4543 42,63 -2,80 69,25 5057  -18,68 64 56 8
szczecinecki 46,98 43,26 3,72 68,69 56,40  -12,29 66 56 -10
$widwiniski 43,08 39,00 -4,08 6567 5079  -14,88 65 54 11
watecki 46,41 40,23 6,18 62,89 4802  -14,87 63 53 -10
Koszalin 59,62 60,48 086 70,73 65,88 -4,85 52 49 -3
Eggzr:ﬁ:;; 4922 4607 315 67,33 5561  -1172 61 53 8
Pomorze Srodkowe 50,37 47,18 -3,19 68,65 56,27 -12,38 62 53 -9

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewdédztw: pomorskiego
i zachodniopomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na stronach wojewédz-
kich urzedoéw statystycznych w Gdansku i Szczecinie.
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W badanym okresie zanotowano spadek stopy zatrudnienia w Polsce z 64,25%
do 57,15%, czyli o 7,1 punktow procentowych (tabela 5). Stopa zatrudnienia na
Pomorzu Srodkowym zmniejszyta sie z 50,37% do 47,18%, czyli w roku 2008
byta o blisko 10 punktéw procentowych nizsza od $redniej krajowej. Oznacza
to, ze na badanym obszarze mniej niz potowa 0s6b w wieku zdolnosci do pracy
rzeczywiscie pracowata. Spadek stopy zatrudnienia na Pomorzu Srodkowym
byt wiec mniejszy niz srednio w Polsce w tym okresie, ale stopa zatrudnienia
znaczaco nizsza. Najnizszg stope zatrudnienia zanotowano w 2008 roku w powia-
tach: koszalinskim, swidwinskim, wateckim i drawskim, a najwyzszg w Stupsku
i Koszalinie, gdzie przekraczata 60%.

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

Wspédiczynnik aktywnosci zawodowej ludnosci obrazuje udziat aktywnych
zawodowo w potencjalnych zasobach pracy. Na poziom tego wspoétczynnika
wplywa wiele elementow, takich jak struktura ludnosci wedtug wieku, mozliwosci
znalezienia pracy, stopien rozwoju systemu $wiadczen spotecznych, preferencje
ludnosci odnos$nie do ksztatcenia i inned W zaleznosci od sity oddziatywania
tych czynnikoéw i wzajemnego wzmacniania lub ostabiania tego oddziatywania
obserwuje sie okreslone zmiany w poziomie tego wspotczynnika.

Zmiany w ksztattowaniu sie wspoétczynnika aktywnosci zawodowej w bada-
nym okresie byty efektem spadku liczby pracujgcych i liczby bezrobotnych przy
wzroscie potencjalnych zasobdéw pracy. Wspoétczynnik ten w Polsce, wynoszac
75,67% w roku 2000 i 63,15% w roku 2008, byt w obydwu tych latach wyzszy od
notowanego na Pomorzu Srodkowym o okoto 7 punktéw procentowych. Naj-
wyzsze wartosci wspoétczynnik ten przyjmowat w Koszalinie, Stupsku i powiecie
kotobrzeskim (pow. 60%), a najnizsze wartosci przyjmowatw powiatach: kosza-
linskim, wateckim i stupskim (ponizej 50%).

Zmniejszyto sie obcigzenie ludnosci w wieku produkcyjnym ludnoscig
w wieku nieprodukcyjnym, co jest efektem m.in. niskiego przyrostu naturalnego.
W roku 2000 w Polsce na 100 oséb w wieku produkcyjnym przypadaty ponad
63 osoby w wieku nieprodukcyjnym, a na Pomorzu $Srodkowym nieco ponad 62
osoby, natomiast w roku 2008 analogicznie byto to nieco ponad 55 0s6b w Polsce

4 Rozwdj ekonomiczny. Rynekpracy. Procesy migracyjne w wojewddztwie t6dzkim, red. W. Kwiat-
kowska, Raport IPiSS, Warszawa 1998.
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i niespetna 54 osoby na badanym obszarze. Najmniejsze obcigzenia ludnoscig
w wieku nieprodukcyjnym zanotowano w 2008 roku w Koszalinie i Stupsku,
najwieksze za$ w powiecie chojnickim.

Tabela 6. Pracujgcy aludno$¢ wwieku nieprodukcyjnym
Ludnos$¢ w wieku

orodukeyinym nieprodukeyjnym przedproduk- poproduk-

cyjnym cyjnym
Wyszczegol- niepracujgca (w tys.) ) .
nienie na 100 oséb pracujacych
wzrost/
2000 2008 Wsk 2000 2008 spadek/ 2000 2008 2000 2008
5
Polska 84549 10526,6 12450 99 97 2 61 53 38 44
bytowski 2173 26,14 12029 130 121 -9 99 81 31 40
chojnicki 2389 29,04 121,56 123 118 5 85 75 38 43
czhuchowski 18,80 20,68 110,00 137 121 -16 97 77 40 44
leborski 2156 2228 10334 139 122 17 99 78 40 44
stupski 3220 3589 111,15 145 128 17 103 83 42 45
Stupsk 2623 2562 97,67 92 83 9 58 42 34 41
podregion 14450 15964 110,48 123 112 a1 86 69 37 43
stupski
biatogardzki 17,46 17,99 103,04 148 131 17 99 80 49 51
drawski 2117 2251 10633 150 132 .18 102 80 48 52
kotobrzeski ~ 20,99 22,83 10877 99 96 -3 66 55 33 41
koszalifiski 21,80 27,00 12385 148 145 3 105 95 43 50
stawieriski 2000 21,10 10550 141 131 -10 96 81 45 50
szczecinecki 26,16 27,99 107,00 140 130 -10 94 78 46 52
swidwiriski 1760 1919 10848 152 139 13 102 84 50 55
watecki 1873 21,17 113,03 135 133 2 93 83 42 50
Koszalin 29,67 2839 9569 87 82 5 52 40 35 42
podregion o067 20817 10749 124 115 -9 83 67 41 48
koszalinski
Pomorze 33838 367,81 10870 124 114 -10 84 68 40 46
Srodkowe

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie rocznikéw statystycznych wojewddztw: pomorskiego
i zachodniopomorskiego z roku 2001 oraz danych liczbowych zawartych na stronach wojewdédz-
kich urzedoéw statystycznych w Gdansku i Szczecinie.
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Wzrostowi liczby ludnosci w wieku produkcyjnym na Pomorzu Srodkowym
0 15,37 tys. 0s6b towarzyszyt spadek liczby pracujgcych o 14,06 tys. os6b. Wzrosta
wiec w 2008 roku liczba ludnosci w wieku produkcyjnym niepracujacej 0 29,43
tys. 0s6b w stosunku do roku 2000, czyli 0 8,7%. W podregionie stupskim wzrost
ten wyniost 10,48%, aw koszalinskim - 7,49% przy przecietnym wzroscie w kra-
ju wynoszacym 24,50%. Najwiekszy przyrost ludnosci w wieku produkcyjnym
niepracujgcej zanotowano na badanym obszarze w powiatach koszalinskim,
chojnickim i bytowskim (o ponad 20%), natomiast niewielki spadek miat miejsce
w Stupsku i Koszalinie. Cho¢ wzrost liczby oséb w wieku produkcyjnym nie-
pracujacych byt w Polsce w badanym okresie niemal trzykrotnie wyzszy niz na
Pomorzu Srodkowym, to w wymiarze procentowym udziat tej grupy w liczbie
ludnosci w wieku produkcyjnym, wynoszac 42,85%, byt o niemal 10 punktow
procentowych nizszy niz na badanym obszarze, gdzie wynosit 52,82%.

Nalezy wyjasnié¢, ze osoby w wieku produkcyjnym niepracujgce sg to osoby,
ktore nie sg w kraju zarejestrowane jako pracujgce. Osoby te mogg bowiem pra-
cowac w szarej strefie badz tez mogg pracowac za granicg.

Zaobserwowane zmiany liczby pracujgcych oraz liczebnosci poszczegdlnych
ekonomicznych grup wieku znalazty odzwierciedlenie w zmianie obcigzenia
ludnosci pracujgcej ludnoscig w wieku nieprodukcyjnym (czyli przed- i popro-
dukcyjnym). Obcigzenie to byto na Pomorzu Srodkowym znacznie wyzsze (124
osoby w roku 2000 i 114 os6b w roku 2008), niz srednio w Polsce (analogicznie
99 i 97 osb6b). W badanym okresie nastgpit spadek tego obcigzenia o 2 osoby
przecietnie w kraju i o 10 0s6b na Pomorzu Srodkowym.

Znaczgco zmniejszyta sie liczba os6b w wieku przedprodukcyjnym przypada-
jaca na 100 osOb pracujgcych, w Polsce z 61 do 53, a na badanym obszarze z 84
do 68, przy jednoczesnym wzroscie obcigzenia ludnosci pracujgcej ludnoscia
w wieku poprodukcyjnym, z 38 do 44 Srednio w kraju i odpowiednio z 40 do 46
na Pomorzu Srodkowym.

Reasumuijac, analiza zmian zasobdw pracy pozwolita zauwazy¢ pewne pra-
widtowosci w ich ksztattowaniu sie. W badanym okresie zaobserwowano:

- wzrost potencjalnych zasob6w pracy i liczby ludnosci w wieku poprodukcyj-
nym przy jednoczesnym spadku liczby ludnos$ci w wieku przedprodukcyjnym,

- niski przyrost naturalny i ujemne saldo migraciji,

- znaczny spadek liczby bezrobotnych, spadek liczby pracujacych, aw efekcie
spadek stopy zatrudnienia oraz spadek aktywnosci zawodowej ludnosci,

- mniejsze obcigzenie ludnosci w wieku produkcyjnym ludnos$cig w wieku
nieprodukcyjnym,

- wzrost liczby ludnosci w wieku produkcyjnym niepracujgcej,

- coraz mniej korzystny stosunek liczby oséb w wieku przedprodukcyjnym
do liczby 0s6b w wieku poprodukcyjnym,
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- znaczace zmniejszenie obcigzenia ludnosci pracujgcej ludnoscig
w wieku przedprodukcyjnym i zwiekszenie obcigzenia ludnoscig w wieku
poprodukcyjnym.

Zmiany te zachodzity jednak z r6znym nasileniem w Polsce i na Pomorzu
Srodkowym. Réznice byty nastepujace:

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

- znacznie wyzszy na badanym obszarze przyrost naturalny, cho¢ z zauwa-
zalng tendencjg do spadku, za to zdecydowanie wyzszy odptyw ludnosci niz
Srednio w kraju,

- spadek aktywnosci zawodowej ludnos$ci zdeterminowany spadkiem liczby
pracujacych i liczby bezrobotnych w analizowanym okresie byt nieco wyzszy na
Pomorzu Srodkowym niz $rednio w Polsce,

- cho¢ poziom stopy zatrudnienia byt w Polsce w catym badanym okre-
sie znaczaco wyzszy niz na badanym obszarze, to spadek stopy zatrudnienia
byt w tym okresie w Polsce relatywnie ponad 2 razy wigkszy, niz na Pomorzu
Srodkowym,

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

- obcigzenie ludnosci pracujgcej ludnoscig w wieku przedprodukcyjnym
byto na Pomorzu Srodkowym wieksze niz przecietnie w kraju, co nalezy oceni¢
pozytywnie, ale ludnosci w wieku poprodukcyjnym - wieksze, co z kolei nie jest
korzystne z punktu widzenia przysztosci badanego obszaru.
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Summary

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

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

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

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






Magdolna Laczay

Generation - or elit change
in the agriculture of a region

Elite in the Hungarian transition in the 1990's

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

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

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

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

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

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

The effect of world crisises on the Hungarian society

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

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

We should notignore that the meetings of the two Super Powers could change
the whole world but the existing Soviet Union was still strong enough to prevent
by arms the change within the socialist countries for a while.

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

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

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

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

- Education level;

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

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

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

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

- What are the characteristics of their friend circles?

- What are their freetime activities?

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

Changing ofagriculture elits?

This chapter is about one of the processes of the political transition which hap-
pened in the Hungarian agriculture in the last decade and it was an important
part of our region. We have not been able to value the political transformation
yet, but some process have already appeared. In the 1970's The Hungarian agri-
culture was in the center of the World's attention.2

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

1 Ezer ev, ezer ember, A Szabolcs-Szamar-Beregi Almanach 1-10. kotetenek millenniumi gyujte-
menyes kiadasa (2000), Szerk: Esik Sandor, In-forma konyvek, Nyfregyhaza.

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

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

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

Finally I want to find the answer for three guestions:

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

Next: What does elit and elit change mean?

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

In first;

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

started in 1945, this was the land's privatisation, the second period was lon-
ger, and then two important events followed. Finished the colletivisation, and
the hungarian agriculture moved into the centre ofworld, and last: in 1989 was
the reprivatisation.

158



GENERATION - ORELIT CHANGE IN THE AGRICULTURE OF A REGION

In the famous period, in the 1970's two types of forme (farming?) were born in
the agriculture: the co-operative and the household farming. Managerial practices
in co-operatives became similar to those in the industrial companies. The produc-
tion structure had all became in relative harmony with the household farming.
This is the typical Hungarian model which existed simulatanesously.

Regarding the second question

The term elit by Bibo Istvan (Istvan Bibo)3 The elit determines the ethical beha-
vioral norms and makes culture. Lifestyle of elit manifests the community purpo-
ses. Tibor Valuch4writes only about political leaders. From international context
by Bordieu§5 they posses decision authority in political, economical, scientific and
cultural fields. It is their social capital, and they are ready to change them,

Last but not least:

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

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

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

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

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

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

3 I. Bibo (1986), Elit es szocialis erzek, In: Valogatott tanulmanyok I. Szerk: Vida | - Nagy, Bp.
221-243. p.

4 T.Valuch (2005), Magyarorszag tarsadalomtortenete a XX. szazad masodikfeleben, Bp.

5 P. Bourdieu, 1977. ,,Outline of Theory of Practice” Cambridge, 1983. The Forms of Capital,
[in] J.G. Richardson: Handbook of Theory and Reserachfor Sociology ofEducation, New York,
S. Reichard (2001): Bourdieu torteneszeknek? Kulturszociologiai ajanlat a tarsadalomtortenet
szamara, Korall tarsadalomtortenetifolyoirat, es Wehler, Hans Ulrich (2001). Pierre Bourdieu.
Az eletmu magva, Korall tarsadalomtorteneti folyoirat.
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Distribution by the qualification

And finally the conclusions of my search are:

Distribution of former agricultural
employees by the current occupation
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Summary

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

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






Marian Huczek

Rola organizacji non profit w rozwoju
przedsiebiorczosci lokalnej

W step

We wspoiczesnej literaturze naukowej, zwitaszcza ekonomicznej i socjologicz-
nej, mozna znalez¢ wiele réznych definicji przedsiebiorczosci. Szeroki poglad
tych definicji podano w bogatej literaturze przedmiotu, w tym m.in. w pracach
T. Krasnickiej, M. Bratnickiego, M. Huczka i J. Struzynyl W sposéb ogdélny przed-
siebiorczo$¢ mozna scharakteryzowac jako uwarunkowany spotecznie proces
tworzenia szans na kreowanie bogactwa oraz ich twdrcze wykorzystanie po-
przez uzytkowanie zasobow finansowych, materialnych oraz kapitatu ludzkiego
i spotecznego w sposOb innowacyjny. M. Bratnicki pisze, ze u podstaw procesu
przedsiebiorczego ,,znajduje sie przedsiebiorcze nastawienie ludzi, ktérych wy-
rézniajg praaktywnos¢, optymizm, indywidualizm, przywdédztwo strategiczne
i zdolnos¢ do interpretowania pojawiajgcych sie zmian w kategoriach szans2
T. Krasnicka podkresla, ze ,,przedsiebiorcami bedziemy nazywali te podmioty,
niezaleznie od tego czy dziatajg indywidualnie, czy zespotowo, wjuz istniejacych
organizacjach lub poza nimi, ktére podejmujg okreslony rodzaj przedsiewziecia.
Cechg konstytutywng przedsiebiorcy jest fakt inicjowania przez niego przed-
siewziecia, uczestnictwa w jego realizacji oraz partycypowania w osigganych

1 T.Krasnicka, Koncepcja rozwojuprzedsiebiorczosci ekonomicznejipozaekonomicznej, Akademia
Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2002, s. 25-51.

2 M. Bratnicki, Wspoétczesne spojrzenie na przedsiebiorczo$¢, ,,Gornoslaskie Studia Przedsiebior-
czoéci", t. 1, GWSP, Chorzéw 2002, s. 17-18.
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efektach”3 Powyzsza definicja ma charakter szeroki i moze obejmowac zaréwno
te przedsiewziecia, ktdre sa realizowane w organizacjach gospodarczych, jak i te,
ktore majg miejsce w innych typach organizacji, zwitaszcza sektora publicznego
czy organizacjach non profit.

A. Ochojski, B. Szczupak i T. Zielinski twierdza, ze w procesie rozwoju przed-
siebiorczosci czynniki kulturowe sg nie mniej wazne niz czynniki ekonomiczne4
Podobnie B. Fryzel podkresla duze znaczenie kultury organizacyjnej dlarozwoju
przedsiebiorczosci organizacjis

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

Analiza przeprowadzona w przedsiebiorstwach amerykanskich i europejskich
pokazuje, ze dokonane w nich zmiany w zarzadzaniu (np. kompleksowej jakosci,
reengineeringu, redukcji zatrudnienia) nie przynosza poprawy efektywnosci
funkcjonowania tych firm, jesli te zmiany przeprowadzono w oderwaniu od kul-
tury organizacyjnejé. K.S. Cameron i R.E. Quinn podkreslaja: ,,Wysitki na rzecz
zwiekszenia efektywnosci, polegajgce na stosowaniu rozmaitych instrumentow
i technik oraz energicznym wdrazaniu strategii zmian, czesto idg na marne,
jesli kultura organizacji - system wartosci, sposéb myslenia, styl zarzagdzania,
paradygmaty i podejscie do kwestii rozwigzywania problemow - pozostaje taka
sama’’.

Z przegladu definicji przedstawionych w literaturze wynika, ze przedsiebior-
czos¢ jest opisywana przy uzyciu takich termindéw, jak: innowacyjnos¢, dyna-
micznosc¢, kreatywnos¢ oraz sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka. Wazng czescig
przedsiebiorczosci jest istnienie, a pézniej rozpoznawanie oraz wykorzystanie
okazji. Wskazuje sie rowniez, ze przedsiebiorczos¢ wigze sie z procesami kreo-
wania wartosci, zaktadania i rozwijania nowej, przynoszacej zysk dziatalnosci,
tworzenia nowego produktu lub ustugi oraz zamierzonego tworzenia wartosci
organizacji przez jej uczestnikdéw, kreowania czego$ nowego poprzez poswiecenie
temu niezbednej ilosci czasu i staran, akceptowania towarzyszacego temu ryzyka
finansowego, psychologicznego oraz spotecznego.

3 T. Krasnicka, Koncepcja rozwoju..., s. 127.

4 A. Ochojski, B. Szczupak, T. Zielinski, Regionalne §rodowisko przedsiebiorczosci, [w:] Przed-
siebiorczo$¢ i konkurencyjnos¢ a rozwéj gospodarczy, red. A. Klasik, Akademia Ekonomiczna
w Katowicach, Katowice 2006, s. 279-280.

5 B. Fryzel, Kultura a konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, Wyd. ,,Dom Organizatora”, Torur 2004,
s.91-101.

6 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza izmiana, Oficyna Wydawnicza,
Krakéw 2003, s. 16-20.

7 Ibidem, s. 19.
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W literaturze przedmiotu w podejsciu do przedsiebiorczosci stosuje sie rézne
kryteria podziatu przedsiebiorczosci8 T. Krasnicka wyrdznia przedsiebiorczos¢
gospodarczg i pozagospodarcza9 W literaturze polskiej przyjmuje sie podziat
przedsiebiorczosci na trzy sektory: prywatny (biznesowy), publiczny, spoteczny
(obywatelski)10. Nalezy podkresli¢, ze granice pomiedzy sektorem publicznym
i spotecznym nie sg ostre - czesto sektory zachodzg na siebie. Dzieje sie tak za
sprawg tego samego podmiotu dziatalnosci obu sektoréw - ustug w zakresie
edukacji, ochrony zdrowia, pomocy spotecznej itp. Wptywa na to rowniez fakt,
ze przedsiewziecia przedsiebiorcze o charakterze niedochodowym mogg by¢
podejmowane zar6wno przez organizacje sektora publicznego (osoby w nich
dziatajgce), jak i osoby fizyczne z nimi niezwigzane. Podobnie przedsiebiorczos¢
spoteczna moze by¢ podejmowana przez przedsiebiorcéw dziatajacych w orga-
nizacjach gospodarczych.

W literaturze naukowej dotyczgcej przedsiebiorczosci zadawane jest cze-
sto pytanie: czy mozna méwi¢ o przedsiebiorczosci w przypadku dziatalnosci
nienastawionej na zysk? Pytanie to w réznej mierze dotyczy organizacji pub-
licznych i spotecznych (pozarzagdowych). Nalezy zauwazy¢, ze kategoria szansy
jest zwigzana z oczekiwaniem wystgpienia nadwyzki korzysci nad naktadami
wynikajgcej z tworzenia nowych przedsiewzie¢ do wykorzystania okreslonych
okolicznosci. Nadwyzka ta niekoniecznie musi mie¢ forme zysku finansowego.
Zatem mozliwe jest, aby podmioty sektora publicznego i spotecznego, chociazby
poprzez wspotdziatanie z innymi podmiotami, postugiwaty sie w realizacji swej
misji spoteczno-srodowiskowej racjonalnoscig przedsiebiorczych zachowanil
Przez racjonalnos$¢ przedsiebiorczych zachowan nalezy rozumie¢ wewnetrzne
spoOjne postepowanie, w wyniku ktérego podmiot realizujgcy swoje zatozenia
aksjologiczne maksymalizuje satysfakcje poprzez wykorzystanie szans wyinter-
pretowanych w procesach kooperacyjnych i konkurencyjnych.

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

8 M. Struzycki, Podstawy zarzadzania, SGH w Warszawie, Warszawa 2008, s. 209-211; P.F. Dru-
cker, Innowacja iprzedsiebiorczo$¢, PWE, Warszawa 1992, s. 155-223; J. Moczydtowska, Przed-
siebiorczo$¢, Wyd. FOSZE, Rzesz6w 2007, s. 22-28; M. Huczek, Przedsiebiorczo$¢ spoteczna,
[w:] Zarzadzanieprzedsiebiorcze w organizacji non-profitiadministracjipublicznej, red. nauk.
A. Chodynski, M. Huczek, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2008, s. 18-24.

9 T. Krasnicka, Koncepcja rozwoju..., s. 126-129.

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

1 T. Zielinski, Przedsiebiorczo$¢ sektora obywatelskiego a konkurencyjnos¢, [w:] Przedsiebiorczo$é
i konkurencyjnos¢ a rozwéj regionalny, op. cit., s. 345.
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i spotecznego majacych na celu uzyskiwanie korzysci stuzgcych rozwigzywaniu
probleméw publicznych i spotecznych.

W literaturze naukowej powszechne jest przekonanie, ze podstawgprosperity
gospodarek lokalnych oraz regionalnych i ich spotecznosci jest przedsiebior-
czos¢. Z. PrzygodzkKi pisze, ze ,,pod pojeciem przedsiebiorczosci lokalnej nalezy
rozumieé¢ zdolnos¢ lokalnej spotecznosci do podejmowania wyzwan (dziatan
innowacyjnych) w sferze gospodarczej, spotecznej i politycznej w sytuacji nie-
pewnosci”l2 M. Kogut-Jaworska twierdzi, ze ,,lokalny rozwéj gospodarczy po-
lega na rozwijaniu przedsiebiorczos$ci zarowno indywidualnej, jak i kreowanej
przez wiadze lokalne, a takze lokalne organizacje samorzgdowe i spotecznosci
lokalne”13 Spotecznosci lokalne dysponujg duzym potencjatem, ktéry zréznych
przyczyn nie zostat jeszcze wyzwolony. B. Filipiak i J. Ruszata podajg zestaw
etapOw procesu budowania przedsiebiorczosci lokalnej:

.»- budowanie wspétdziatania wielu os6b i organizaciji,

- transfer wiedzy,

- budowanie zaufania,

- zdobywanie doswiadczenia na podstawie dotychczasowych dziatan,

- wprowadzanie nowych wartosci,

- aktywizacja uczestnikow procesu,

- usamodzielnienie poszczego6lnych jednostek™4.

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

Organizacje non profitiich funkcja w rozwoju przedsiebiorczosci
w wymiarze lokalnym

Organizacje publiczne i organizacje pozarzagdowe nalezg do grupy organiza-
cji non profit i majg duze znaczenie dla rozwoju lokalnej przedsiebiorczosci
i lokalnego rozwoju spoteczno-gospodarczego.

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

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

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

14 B. Filipiak, J. Ruszata, Instytucje otoczenia..., s. 26.
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publicznego sg organizacje wchodzgce w skiad sektora publicznego. W sektorze
tym wyodrebnia sie nastepujace rodzaje organizacji:

- panstwowe jednostki budzetowe,

- panstwowe fundusze celowe,

- agencje rzagdowe,

- panstwowe szkoty wyzsze,

- inne panstwowe jednostki sektora publicznego,

- komunalny sektor publiczny.

Podmiotami zarzgdzania publicznego sg rowniez terenowe organy admi-
nistracji gospodarczej i inne organizacje dziatajace dla dobra publicznego. Do
podmiotdéw zarzgdzania publicznego zalicza sie rowniez wojewodow jako or-
gany administracji rzadowej oraz organy samorzgdu terytorialnego, realizujace
zadania w zakresie posiadanych uprawnien do dziatania w sferze gospodarczej
i spotecznejls Literatura naukowa okresla organizacje publiczne ,jako te, ktérych
podstawowg funkcjg (misjg) jest zaspokojenie potrzeb publicznych za pomocg
dobr i ustug publicznych (w szerokim znaczeniu)l6.

Organizacje dostarczajgce dobra publiczne i nieprowadzgce dziatalnosci dla
zysku okre$lane sg mianem sektora trzeciego, w sktad ktérego wchodzg przede
wszystkim rézne formy organizacji pozarzagdowych, przyjmujgce w Polsce naj-
czesciej forme prawng stowarzyszen i fundacji. Organizacje pozarzgdowe nie
majg jednej, uniwersalnej definicji i w praktyce mozna spotkac¢ rézng termino-
logie uzywana dla tych organizacji. Wedtug Banku Swiatowego za organizacje
pozarzagdowe nalezy uznaé organizacje prywatne, ktére dgzg w swych dziata-
niach do zmniejszenia cierpienia, zajmujgce sie promocjg intereséw biednych,
ochrony srodowiska naturalnego, dostarczajgce podstawowe ustugi socjalne lub
zajmujgce sie rozwojem spoteczenstwa. W szerszym zakresie definicja ta moze
objaé wszystkie organizacje o charakterze non profit, ktore sg niezalezne od
wiadz publicznych17.

Literatura przedmiotu przedstawia nastepujgce typy organizacji trzeciego
sektora:

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

2) fundacje,

3) zwiazki zawodowe,

15 B. Kozuch, Zarzgdzaniepubliczne. W teorii ipraktycepolskich organizacji, Wyd. Placet, Warsza-
wa 2004, s. 104-109; M. Huczek, Marketing organizacji non profit, Sosnowiec 2001, s. 48-50.

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

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

5) partie polityczne,

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

7) inne Swieckie organizacje spoteczne dzialajgce na mocy odrebnych prze-
piséw (w tym m.in.: PCK, kota towieckie, PZt, Polski Zwigzek Dziatkowcow,
komitety rodzicielskie i rady rodzicéw, komitety spoteczne, np. spoteczne ko-
mitety budowy drdg, wodociggow),

8) jednostki kosciotow i zwigzkéw wyznaniowych prowadzgce dziatalnosé
Swieckg (np. szkoty, placéwki opiekurcze, Caritas, redakcje, wydawnictwa)18

Istotg organizacji pozarzadowych jest wypetnienie luki pomiedzy sektorem
publicznym asektorem organizacji biznesowych, czyli komercyjnym dziataniem
przedsiebiorstw. B. Filipiak i J. Ruszata twierdzg, ze wydzielenie sektora orga-
nizacji pozarzadowych polega na odroznieniu od pozostatych dwéch sektorow,
jednakze ze wzgledu na:

»- przenikanie aktywnosci oraz przejmowanie pewnych zadan nalezgcych do
sfery publicznej i komercyjnej,

- réznorodnosci dziatalnosci i form organizacyjno-prawnych, a niekiedy dzia-
talnos¢ spontaniczng, nigdzie nie usankcjonowang,

- ustalenie jednej uniwersalnej definicji organizacji pozarzadowej jest nie-
zmiernie trudne”19

Cechg nadrzedng organizacji pozarzgdowych jest rozw0j Swiadomosci oby-
watelskiej, altruistyczna chec¢ zaspokojenia potrzeb klientéw, podnoszenia jakosci
zycia poszczegolnych jednostek, aw efekcie catej spotecznosci lokalnej. J. Hauser
sformutowal nastepujaca liste funkcji organizacji pozarzgdowych:

.- zaspokajanie potrzeb spotecznych, ktérych nie mogg zaspokoic¢ ani pan-
stwo, ani rynek,

- przeciwdziatanie spotecznej marginalizacji i wykluczeniu,

- obnizanie kosztow Swiadczenia niektérych ustug spotecznych,

- mobilizowanie inicjatywy jednostek i grup,

- powiekszanie kapitatu spotecznego,

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

- socjalizacja obywatelska,

BE. Les, S. Natecz, Potencjatekonomiczny ispoteczny sektora nonprofitw Polsce. Wybrane wyniki
badan miedzynarodowych sektora non profit, [w;] Samoorganizacja spoteczefistwa polskiego.
Trzeci sektor, red. P. Glinski, B. Lewinstein, A. Sicinski, IFiS PAN, Warszawa 2002, s. 14.

19 B. Filipiak, J. Ruszata, Instytucje otoczenia biznesu. Rozw6j, wsparcie, instrumenty, Wyd. Difin,
Warszawa 2009, s. 122.
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- spoteczna kontrola funkcjonowania panstwa i biznesu, krytyka i blokowanie
ich dziatan o wysokich negatywnych efektach zewnetrznych,
- ufatwianie zmian instytucjonalnych (systemowych)”20.

Organizacje pozarzagdowe dotykajg wszystkich dziedzin dziatalnosci - od
dziatalnosci charytatywnej i spotecznej, poprzez edukacje i kulture, sportirekre-
acje, przedsiebiorczosé, gospodarke az po dziatalnos¢ polityczng. Organizacje te
sg buforem pomiedzy sektorem publicznym aspotecznoscig lokalng. Rozwigzuja
one bowiem trudne problemy spoteczne, zmniejszaja napiecia i sytuacje konflik-
towe w spotecznosciach lokalnych.

Przedsiebiorczo$¢ publiczna i spoteczna a przedsiebiorczos¢ lokalna

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

Literatura naukowa podkresla, ze ,,uniwersalne przestanki wspomagania roz-
woju przedsiebiorczosci wewnatrz organizacji publicznych sg takie same, jak
w przypadku przedsiebiorstw, tzn.:

- gwaltowne i nieoczekiwane zmiany otoczenia,

- presja konkurencji i innowacji otoczenia na organizacje,

- koniecznos$¢ ciggtego doskonalenia strategii zarzgdzania organizacjami jako
sposobu unikania stagnacji i upadku organizaciji,

- niedoskonatos$¢ tradycyjnych metod rozwigzywania problemow strate-
gicznych”2L

P.F. Drucker pisze, ze ,,instytucjom publicznym, takim jak agencje rzgdowe,
zwigzki zawodowe, koscioty, uniwersytety, stowarzyszenia profesjonalne itd.,
przedsiebiorczosé i innowacja sa potrzebne w takim samym stopniu, jak przed-
siebiorcom. W rzeczywistosci moze nawet w wiekszym”2

T. Kras$nicka uwaza, ze ,,przedsiebiorczo$¢ pozagospodarcza wystepujaca
w dwodch odmianach: jako administracyjna i spoteczna, jest forma aktywnosci

D J. Hauser, Zarzadzaniepubliczne, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wyd. Naukowe Scho-
lar, Warszawa 2008, s. 89.

21 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzadzanie konkurencyjnoscig, Warszawa - Krakéw
2001, s. 136.

2 P.F. Drucker, Innowacja iprzedsiebiorczos¢..., op. cit., s. 191.
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ludzi dziatajgcych w sektorze publicznym lub non profit”23 Aktywnos$¢ te mozna
okresli¢ poprzez takie aspekty, jak:

- aktywne podejscie do administrowania dobrami publicznymi,

- stale wysitki na rzecz wykorzystania zasoboéw w nowy sposéb, tak aby
zwiekszy¢ nie tylko skutecznos¢, ale efektywnos¢ funkcjonowania organizacji
publicznych,

- celowe i zorganizowane poszukiwanie okazji innowacyjnych w dziata-
niu, sposobach zorganizowania i wspoétdziatania organizacji publicznych oraz
pozarzadowych,

- proces tworzenia wartosci dla obywateli poprzez wdrazanie nowych, unikal-
nych kombinacji zasob6éw organizacji sektora publicznego i pozarzgdowego.

Literatura naukowa wskazuje obszary, woko6t ktorych najczesciej koncentrujg
sie dziatania sektora publicznego noszgce cechy przedsiebiorczosci. Sa to: wpro-
wadzane na rynek lokalny ustugi publiczne (komunalne), praktyki konkurencyjne,
aktywne partnerstwo oraz przywodztwo spoteczne?d Praktyki konkurencyjne
oznaczaja dziatania sektora publicznego sprzyjajgce rozwojowi i podazy nowych
dobr i ustug (poprawa oferty lokalnej) oraz wchodzenie na nowe rynki. Pole
aktywnego partnerstwa wskazuje zakres otwierania sie sektora publicznego na
wspotprace z biznesem i organizacjami pozarzadowymi, na ile on sam inicjuje
wspotprace oraz jakiego typu partnerstwo jest dla niego najkorzystniejsze (czy sa
to raczej dziatania wynikajgce z nieformalnych sieci, czy silnie sformalizowane
alianse).

Obszar przywodztwa spotecznego wskazuje na te obszary aktywnosci sektora
publicznego, ktérych przejawem jest ciggte dazenie do doskonatosci w petnionej
misji spotecznej. Identyfikacja niezaspokojonych potrzeb, tworzenie kapitatu
zaufania (niezbednego dla partnerstwa) oraz proces uczenia sie stanowig gtéwne
zadania tego obszaru.

Analiza problematyki przedsiebiorczosci publicznej wymaga zastanowienia
sie nad jej zwigzkiem z innowacjg i innowacyjnoscig. W sektorze publicznym
zasadnicze znaczenie majg trzy typy innowacji, a mianowicie:

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

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

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

Przektadajgc nasze rozwazania na przedsiebiorczo$¢, mozemy okreslic jej
nastepujgce rodzaje:

- przedsiebiorczos$¢ jako tworzenie nowych organizacji,

- przedsiebiorczos$¢ jako wejscie na nowe rynki,

- przedsiebiorczos$¢ jako decyzje dotyczace alokacji nowych zasobow
W organizacji.

W logice myslenia przedsiebiorczego za punkt wyjscia nalezy przyjac iden-
tyfikacje szans, ktore dzieki rozwinieciu pomystow, rozpoznaniu i pozyskiwaniu
niezbednych zasobow umozliwiajg wdrozenie innowacyjnych pomystowa.

Bardzo istotny wptyw na rozwa@j przedsiebiorczosci publicznej maja czynniki
polityczne, w tym regulacje prawne okreslajace zasady dziatalnosci organizacji
publicznych, zwiaszcza organdw samorzgdu terytorialnego.

Nalezy podkresli¢, ze potrzeba rozwijania przedsiebiorczosci w organiza-
cjach publicznych nie jest problemem tylko polskich organizacji tego rodzaju.
W literaturze podkresla sie, ze doSwiadczenia amerykanskie w dziedzinie przed-
siebiorczosci dowodzg, iz USA stanowig przykiad kraju, w ktérym przedsiebior-
czo$¢ publiczna i spoteczna rozwijajg sie szczegdlnie dynamicznie. D. Osborne
i T. Gaebler podajg przyktady wynikajgce z doswiadczen amerykanskich w dzie-
dzinie przedsiebiorczosci w sektorze publicznym i spotecznym2%

G. Hagoort podkresla konieczno$¢ przedsiebiorczos$ci w kulturze, twierdzac,
ze ,,przedsiebiorczos$¢ kulturalna zmusza branze kultury do wigczenia pasji i en-
tuzjazmu jako waznych zrddet w sferze zarzadzania i organizacji, bez nich nie
moze sie rozwing¢ przywodztwo w kulturze”?2r.

M. Bednarczyk twierdzi, ze ,,w im wyzszym stopniu organizacja publicz-
na jest finansowana ze zrodet publicznych - w tym mniejszym stopniu mo-
ze by¢ zainteresowana zmianami orientacji zarzgdzania z biurokratycznej na
przedsiebiorczg”X8

Bardziej sprzyjajgce warunki do rozwoju przedsiebiorczosci publicznej istniejg
na szczeblu gminnym, niz np. wojewodzkim. Wynika to zaréwno z istniejgcych
rozwigzan prawnych, jak i bliskosci organéw samorzgdowych w gminie, oraz kon-
kretnego rynku. Prawidtowe zorganizowanie wiasnej dziatalnos$ci, wykonywanie

5 M. Huczek, Przedsiebiorczo$¢ sektorapublicznego, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas
w Sosnowcu: Zarzagdzanie” 2008, nr 1, s. 19-28.

2% D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczo$ci przenika iprzeksztatca
administracje publiczng, Media Rodzina, Poznan 1995.

27 G. Hagoort, Przedsiebiorczo$¢ w kulturze, Wyd. UJ, Krakow 1996.

2 M. Bednarczyk, Organizacjepubliczne. Zarzadzanie konkurencyjnoscig, PWN, Warszawa-Kra-
kéw 2001, s. 141.
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zadan w taki sposob, aby stwarzac korzystne warunki rozwoju przedsiebiorczosci
to jedna z wazniejszych rél, jakg powinna spetnia¢ gmina. M. Machaczka pisze,
ze ,,sprowadza sie ona do konkretnego myslenia strategicznego, ktore oparte
powinno by¢ nawszechstronnej analizie stanu gminy, ograniczenia dziatalnosci
komunalnych jednostek organizacyjnych, wyzbywania sie monopoli, stwarzania
warunkow do rozwoju inwestycji za pomocg wszelkich dostepnych gminie in-
strumentéw (np. poprzez plan zagospodarowania przestrzennego i inwestycje
gminne), przystosowanie szk6t gminnych do potrzeb lokalnego rynku pracy
oraz przekazywanie i zlecanie niezaleznym od gminy firmom lub organizacjom
zadan, ktore nie muszg by¢ wykonywane bezposrednio przez organy i jednostki
gminy”2 Do podstawowych obszarow dziatania gminy w zakresie rozwoju przed-
siebiorczosci naleza:

- polityka gminy i jej strategie rozwoju,

- rozw0j matych i Srednich przedsiebiorstw,

- instrumenty finansowe oddziatywania gminy na przedsiebiorczos¢,

- dziatania na rzecz wspierania inwestycji,

- gospodarowanie mieniem w gminie,

- dziatalnos$¢ gospodarcza gminy,

- rynek pracy ijego zwigzek z przedsiebiorczoscia,

- promocja gminy jako spos6b wspierania rozwoju lokalnego,

- klimat sprzyjajagcy rozwojowi przedsiebiorczosci,

- specyficzne formy wspomagania rozwoju przedsiebiorczosci.

Gtownym celem dziatan podejmowanych na rzecz rozwoju przedsiebiorczo-
$ci w gminie jest ksztattowanie przez wiadze lokalne warunkéw dla tworzenia
i petnego wykorzystywania potencjatu rozwojowego matych i srednich przed-
siebiorstw dziatajgcych i planowanych w rozwoju na terenie gminy. Do dziatan
tych mozna zaliczyé¢:

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

- wprowadzanie elastycznego systemu w zakresie regulowania zobowigzanh
z tytutu lokalnych podatkdw i optat,

- tworzenie infrastruktury edukacyjnej, informacyjnej i doradczej,

- tworzenie systemu o gospodarce lokalnej,

- tworzenie funduszy doreczeniowych dla matych i srednich firm,

- tworzenie inkubatorow przedsiebiorczosci,

- promocje osiggnie¢ miejscowych przedsiebiorcow.

2 M. Machaczka, Rola gminy w stymulowaniu rozwoju przedsiebiorczos$ci, [w:] Zarzadzanie
w sektorze publicznym, red. nauk. B. Kozuch, Wyd. UJ, Krakéw 2006, s. 99.
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O dalszym rozwoju sektora matych i srednich przedsiebiorstw w kraju, re-
gionie i gminie bedg decydowac nie tylko indywidualne wysitki potencjalnych
przedsiebiorcow, ale takze zbiezna z nimi polityka rzadu, polityka wiadz lokal-
nych, i to we wszystkich przekrojach. W opracowaniach na ten temat zwraca sie
uwage, ze uwarunkowania terytorialne nie tylko tworzg system narzedzi ekono-
micznych o charakterze regulacyjnym, ale takze tworzg klimat psychologiczny,
nadzieje na powodzenie, dobre przyktady sukcesu, ktore sa zachetg dla coraz to
nowych przedsiebiorcéw, zdolnych do podejmowania pracy na witasne ryzyko.
Rowniez wazna jest kondycja ekonomiczna istniejgcych przedsiebiorstw, dobry
poziom ich funkcjonowania i szanse rozwojowe. Przysztos¢ matych i srednich
przedsiebiorstw zwigzana jest z narastajgcg sitg konkurencyjng na rynku.

Proces budowania efektywnego systemu wsparcia dla matych i srednich
przedsiebiorstw musi rozpoczgc sie od zrozumienia, czym jest zjawisko przed-
siebiorczosci i co wptywa na jego prawidtowe ksztattowanie sie.

Duze znaczenie dla rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej i wzrostu gospodar-
czego ma kapitat spoteczny, ktérego budowa jest fatwiejsza w mniejszej spotecz-
nosci, jakg jest spotecznos¢ lokalna. Koniecznoscig dla samorzagdow lokalnych
jest dbanie o to, aby spotecznosci te charakteryzowaty sie wysokim poziomem
kultury przedsiebiorczej, w ktorej jedng z wyznawanych norm jest sprzyjanie
i promowanie odpowiednich zachowan innowacyjnych.

A. Klasik pisze, ze ,,wsilnym zwigzku miedzy przedsiebiorczoscig a rozwojem
regionalnym centralne miejsce przypada kapitatowi ludzkiemu regionu”3 Przed-
siebiorcze jednostki, innowacyjne srodowiska oraz przejawiajace inicjatywe spo-
tecznosci lokalne sg zdolne do generowania i trwatego podtrzymywania procesu
rozwoju przedsiebiorczosci.

Literatura przedmiotu podkresla, ze dalszy rozw0j przedsiebiorczosci pub-
licznej bedzie rozwijat sie w instytucjach administracji samorzadowej wszystkich
szczebli (szczegdlnie na szczeblu gminnym), podmiotami realizujgcymi przedsie-
wziecia przedsiebiorcze czesciej beda kierownicy wyzszych lub $rednich szczebli
zarzadzania niz pracownicy wykonawczy. Ponadto bardziej intensywny rozwoj
przedsiebiorczosci publicznej bedzie zachodzit tylko w niektérych obszarach
dziatalnosci (tych, ktére podlegajg w wiekszym czy mniejszym stopniu komer-
cjalizacji), podczas gdy inne pozostang poza jej wyraznym oddziatywaniem (np.
wymiar sprawiedliwosci)3L

T. Krasnicka twierdzi, ze ,,przedsiebiorczos¢ w sektorze publicznym przy-
czynia sie do dynamizowania rozwoju gospodarczego i spotecznego, zwiaszcza

D A. Klasik, Przedsiebiorczosé¢ i konkurencyjnosé a rozwoéj regionalny, [w:] Przedsiebiorczosé
i konkurencyjno$¢ a rozwdj regionalny, red. A. Klasik, Akademia Ekonomiczna w Katowicach,
Katowice 2006, s. 39.

3l D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej..., op. cit., s. 381-407 in.
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na poziomie lokalnym. Zapewnia bardziej racjonalne i efektywne wykorzysta-
nie finanséw publicznych, ograniczenie ich marnotrawstwa oraz zmniejszenie
kosztéw. Ponadto przyczynia sie do lepszego zaspokojenia potrzeb publicznych,
szybszego reagowania na zmieniajgce sie potrzeby i oczekiwania spoteczne oraz
daje obywatelom wieksze mozliwos$ci wyboru w tej dziedzinie. Stwarza takze
mozliwosci maksymalnego wykorzystania lokalnych, regionalnych zasobéw,
zarowno materialnych, jak i niematerialnych”® Nalezy podkresli¢, ze rozwoj
przedsiebiorczosci publicznej jest Scisle uzalezniony od tego, na ile administro-
wanie zostanie zastgpione zasadami i narzedziami zarzadzania, jakie obowigzu-
ja w organizacjach gospodarczych. Do tych zasad i instrumentdéw zarzgdzania
nalezg gtdwnie:

- okreslanie misji i celow organizacji publicznych i ich jednostek organi-
zacyjnych,

- stosowanie zarzgdzania strategicznego,

- zwracanie szczego0lnej uwagi na jakos$¢ obstugi klientéw, skutecznos$¢ ob-
stugi i wprowadzanie rozwigzanh innowacyjnych,

- wykorzystywanie narzedzi zarzgdzania finansami umozliwiajacych bardziej
racjonalne wykorzystanie srodkéw, minimalizacje kosztéw,

- stosowanie narzedzi marketingu (badanie opinii klientéw, tworzenie wi-
zerunku poszczeg6lnych organizacji publicznych czy gminy itp.),

- catosSciowe wprowadzenie metody zarzgdzania zasobami ludzkimi,

- stosowanie mierzalnych wskaznikéw kontroli realizacji celow i zadan.

Literatura podkresla, ze ,,dalszy rozwdj przedsiebiorczosci, zwlaszcza w or-
ganach samorzgdowych, wiaze sie z coraz szerszym wykorzystaniem narzedzi
prowadzgcych do urynkowienia ustug uzytecznosci publicznej. Nie moze to
oznaczac catkowitego wprowadzenia zasad wolnego rynku”33

Rozwojowi przedsiebiorczosci w sektorze publicznym towarzyszy¢ mogg ne-
gatywne konsekwencje, takie m.in. jak: menedzerskie podejscie do problemoéw
spotecznych moze nadmiernie eksponowac aspekty ekonomiczne, nacisk na
efektywnos$¢ i zmniejszenie kosztéw, moze nie sprzyja¢ inwestycjom niezbed-
nym do utrzymania czy odtworzenia kapitatochtonnej infrastruktury sektora
publicznego.

Eliminowanie skutkéw negatywnych w sektorze publicznym w duzym stopniu
jest uzaleznione od czynnikéw politycznych i spotecznych, jakosci stawianego
prawa i przejrzystosci stosowanych procedur itp.

Okres$lenie przedsiebiorczosci spotecznej odnosi sie do procesu interpretacji
i wykorzystywania szans, ktérego efektem jest powstawanie nowych przedsie-

2 T. Krasnicka, Koncepcja rozwoju..., s. 286, 290.
B lbidem, s. 289.
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wzie¢ sektora spotecznego majgcych na celu uzyskiwanie korzysci stuzacych
rozwigzywaniu problemow spotecznych.

Analiza przedsiebiorczosci spotecznej obejmuje trzy watki. Sa nimi:

- charakterystyka nowych przedsiewzie¢ sektora spotecznego w gminie,

- analiza uwarunkowan lokalnych wptywajgcych na tworzenie nowych
przedsiewzie¢ sektora spotecznego,

- analiza skutkow powstawania nowych przedsiewzie¢ sektora spotecznego
w gminie.

Organizacje spoteczne, jak réwniez organizacje sektora publicznego, odgry-
wajg istotng, ale jednak wspierajgca role wobec dziatalnos$ci sektora prywatnego.
Wobec tego zachodzi konieczno$¢ analizowania procesu odkrywania i wyko-
rzystywania szans nie tylko w odniesieniu do nowych przedsiewzie¢ w sektorze
spotecznym, ale takze w odniesieniu do nowych przedsiewzie¢ powstajgcych
przy wspoétdziataniu organizacji sektora spotecznego z organizacjami dwach
pozostatych sektorow.

Drugi z watkdéw analizy ustawia nowe przedsiewzigcia organizacji sektora
spotecznego w roli zmiennej zaleznej. Dociekania badawcze koncentrujg sie
tutaj na wyznaczeniu charakterystyk gminy (lokalnych) majgcych wptyw na po-
szczegOlne etapy dostrzegania i wykorzystywania szans. Do czynnikéw, na ktére
nalezy zwrdéci¢ uwage, nalezg nastepujgce: podazowe, popytowe, strukturalne,
kulturowe, organizacyjne.

Trzeci kierunek analizy ma na celu zdiagnozowanie wptywu procesu tworzenia
sie nowych przedsiewzie¢ organizacji sektora spotecznego i ich samych nateryto-
rium lokalne i zachodzgce w nim zmiany. Do obszar6w analizy moga nalezec¢:

- okreslenie struktury nowych przedsiewzie¢ wedtug stopnia ich oddziaty-
wania na stan bazy gospodarki lokalnej,

- okreslenie stopnia spdjnosci zatozen aksjologicznych nowych organizacji
z zatozeniami aksjologicznymi przyjetymi dla gminy,

- okreslenie wielkosci efektow terytorialnych firm,

- zmniejszenie wptywu na rozw0j gminy negatywnych efektow generowa-
nych w obszarach problemowych,

- poprawa sprawnosci zarzgdzania rozwojem terytorialnym.

Przedsiebiorczos$¢ spoteczna uzewnetrznia sie w realizacji przedsiewzie¢
trzech rodzajéw, tj. tworzeniu nowych organizacji, wprowadzeniu innowacji,
rewitalizacji organizacji juz istniejgcych.

Na funkcjonowanie organizacji pozarzgdowych wspierajacych lokalng przed-
siebiorczo$¢ maja wptyw: rozwigzania konstytutywno-prawne, kondycja eko-
nomiczna tych organizacji, kondycja organizacyjna sektora spotecznego oraz
bariera Swiadomosci lokalnej w zakresie angazowania sie w dziatania organizacji
pozarzadowych.
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Przez rozwigzania konstytutywno-prawne nalezy rozumie¢ warunki konstytu-
owania sie poszczegolnych organizacji oraz przyjete formuty ich dziatania. Two-
rzenie organizacji pozarzadowych oraz ich funkcjonowanie (wtym wspierajgcych
lokalng przedsiebiorczos¢) ma swoje oparcie w regulacjach prawnych.

Konstytucja ekonomiczna organizacji pozarzgdowych ma istotne znacze-
nie dla wielkosci sity wsparcia przez nie lokalnej przedsiebiorczosci. Wspiera-
nie przedsiebiorczos$ci wymaga zgromadzenia przez organizacje pozarzadowag
odpowiednich srodkéw. Zgromadzenie odpowiedniej wysokosci srodkow dla
wspierania przedsiebiorczosci lokalnej nasuwa zwykle duze trudnosci. B. Filipiak
i J. Ruszata twierdzag, ze ,,nadal zatem otwarta pozostaje kwestia montazu finan-
sowego organizacji pozarzadowych wspierajgcych lokalng przedsiebiorczosc,
charakteryzujgcych sie wysokg kapitatochtonnoscig niezbedng do wsparcia finan-
sowego przedsiebiorcéw oraz ozywienia i efektywnego wykorzystania zasobow
»tréjkata nadziei« (organizacje pozarzadowe, biznes, samorzady)”3

Kolejng ptaszczyzng uwarunkowan funkcjonowania organizacji pozarzg-
dowych wspierajgcych lokalng przedsiebiorczos$¢ jest kondycja organizacyjna
samego sektora spotecznego. Brak swiadomosci spotecznosci lokalnej o roli
i dziataniach podejmowanych przez organizacje pozarzgdowe wspierajgce rozwoj
lokalnej przedsiebiorczosci, problemy tych organizacji w pozyskiwaniu srodkow
na finansowanie dziatalnos$ci statutowej, staba pozycja w negocjowaniu roz-
wigzan legislacyjnych dotyczgcych sektora spotecznego majg miedzy innymi
swoje zrodto w stabej kondycji organizacyjnej sektora. Organizacje zajmujace sie
rozwojem przedsiebiorczosci sg bardzo zréznicowane tak pod wzgledem poten-
cjatu ekonomicznego, jak i nierownomiernosci rozmieszczenia na mapie Polski.
W sektorze organizacji pozarzgdowych wystepuje silne zjawisko oligarchizaciji.
Silne osrodki posiadajgce znaczne kapitaty maja tatwy dostep do srodkéw pub-
licznych i nie zauwazajg problemdw i roli matych oSrodkéw wspierania przedsie-
biorczosci. Zwykle te mate osrodki postrzegajgjako konkurentéw w aplikowaniu
o $rodki z tych samych Zrédet publicznych. Historyczne uwarunkowanie sta-
bej dziatalnosci organizacji pozarzgdowych w Polsce ma szczegdllne znaczenie
w stanie Swiadomosci spotecznej w zakresie angazowania sie w dziatanie tych
organizacji. Organizacje pozarzadowe wspierajgce lokalng przedsiebiorczosc
nie sg postrzegane jako istotny partner spotecznosci lokalnej. Niewielka ilos¢
organizacji zajmujgcych sie wspieraniem przedsiebiorczosci oraz powszechne
poswiadczenie, iz za rozw0j przedsiebiorczosci odpowiadajg wtadze samorzadow,
powoduja, iz organizacje pozarzgdowe stajg przed powaznym wyzwaniem zmia-
ny Swiadomosci spotecznosci lokalnej, o koniecznosci wigczania sie jednostek
w dziatalnos¢ tego typu organizaciji.

3 B. Filipiak, J. Ruszata, Instytucje otoczenia.., s. 132.
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Literatura naukowa podkres$la, ze z organizacji pozarzgdowych najwiekszg
aktywnos¢ w zakresie rozwoju przedsiebiorczosci lokalnej wykazujg stowarzysze-
nia, fundacje oraz sp6tki prawa handlowego o charakterze non profit. Podobnie
do najwazniejszych organizacji pozarzgdowych wspierajgcych przedsiebiorczos¢
lokalng nalezg: osrodki wspierania przedsiebiorczosci, inkubatory przedsiebior-
czosci, fundusze poreczen kredytowych, fundusze pozyczkowe. W praktyce dos¢
powszechnie wystepuje tgczenie tych organizacji w ramach jednej organizacji
pozarzadowej®.

Przepisy prawne przyznajg samorzgdowi terytorialnemu gminy duze moz-
liwosci wspotpracy z organizacjami pozarzgdowymi w zakresie wspierania ma-
tej i Sredniej przedsiebiorczosci. B. Filipiak, J. Ruszata podkreslajg, ze ,,uwien-
czeniem staran trzeciego sektora o wypracowanie prawnych norm wspotpracy
z sektorem publicznym jest ustawa o pozytku publicznym i wolontariacie, ktéra
reguluje zasady wspotpracy organdw administracji publicznej z organizacjami
pozarzagdowymi3®%. W ustawie podaje sie liste zadan publicznych dla organizacji
z obszaru wspierania przedsiebiorczosci (Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku
o dziatalnos$ci pozytku publicznego i o wolontariacie). Organizacje pozarzg-
dowe zajmujace sie wspieraniem lokalnej przedsiebiorczosci sa preferowane
w korzysciach podatkowych oraz w wigkszej mozliwosci absorpcji Srodkow pty-
nacych z darowizn oséb fizycznych i prawnych oraz dotacji sektora publicznego.
Organizacje posiadajgce status organizacji pozytku publicznego moga liczy¢ na
wspotprace z sektorem publicznym na zasadach pomocniczosci, suwerenno-
§ci stron, partnerstwa, efektywnosci, uczciwej konkurencji i jawnos$ci organdw.
Wspomniana ustawa o organizacjach pozytku publicznego w potgczeniu z ustawg
0 samorzadzie gminnym (powiatowym i wojewddztwa) stanowi dobrg baze do
rozwoju wspotpracy pomiedzy sektorami w zakresie dziatann na rzecz rozwoju
lokalnej przedsiebiorczosci.

Literatura podkre$la znaczne zr6znicowanie form wspotpracy pomiedzy or-
ganizacjami sektora publicznego i spotecznego w dziedzinie wspierania lokal-
nej przedsiebiorczosci. Do form tych (oprécz wczesniej wymienionych) mozna
zaliczy¢:

»- promocje i wsparcie dziatalnosci organizacji pozarzagdowych, np. poprzez
zapraszanie do udziatu w posiedzeniach merytorycznych przedstawicieli jedno-
stek samorzadu terytorialnego,

- informowanie spoteczenistwa przez samorzad o udziale organizacji poza-
rzagdowych w pracach na rzecz gminy czy powiatu w lokalnych gazetach, publi-
kacjach, tablicach informacyjnych,

% lbidem, s. 138.
% lbidem, s. 150.
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- wspieranie przez samorzad inicjatyw organizacji pozarzgdowych na rzecz
spotecznosci lokalnych (nieodptatne udostepnianie sali, sprzetu, umieszczanie
informacji na stronach internetowych urzedu),

- pomoc samorzgdu w pozyskiwaniu sprzetu i wsparcia technicznego,

- stworzenie systemu monitorowania potrzeb przedsiebiorcow na obszarze
danej jednostki samorzgdowej, opartego na $cistej wspoétpracy wiadz samorzg-
dowych i organizacji pozarzadowych”3y.

Podsumowanie

Podstawg rozwoju spoteczno-gospodarczego gminy ijej spotecznosci jest przed-
siebiorczosc¢ lokalna. Przedsiebiorczos¢ to tworzone przez kreatywne jednostki
i zespoty, srodowiska i spotecznosci nowe rodzaje wartosci ekonomicznej, in-
nowacje, nowe inwestycje, nowe organizacje i nowe rodzaje dziatalnosci, nowa
wartos$¢ dodana. Przedsiebiorczo$¢ ksztattuje w ostatecznym efekcie to, co ludzie
myslg i robig jako uczestnicy zorganizowanej dziatalnosci. To ona formutuje to,
co jednostki zauwazajg w swoich czynach i dyskusjach. Proces rozwoju lokalnej
przedsiebiorczosci jest niejako potgczeniem ogdlnego modelu procesu innowa-
cji z procesem animacji spotecznej. Rozwdj przedsiebiorczosci lokalnej zalezy
nie tylko od indywidualnych preferencji i wyborow jednostek kreatywnych, ale
rowniez od zintegrowanego i zoptymalizowanego dziatania wszystkich lokalnych
struktur.

Znaczenie organizacji pozarzagdowych i trzeciego sektora rosnie. Wptywajg na
to miedzy innymi takie czynniki, jak: wieksza heterogenicznos$é spoteczenstwa,
w tym jego wielokulturowo$é, wzrost kapitatu spotecznego, ale takze starzenie
sie spoteczenstwa, powodujgce wiekszy popyt na niestandardowe ustugi.

Duzy jest wpltyw dziatalnosci organizacji non profit na rozwéj przedsiebior-
czosci lokalnej.
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Summary

The article presents the role of non-profit organizations in the development of
local entrepreneurship.
It describes entrepreneurship of public and nongovernmental organizations.
The author presents the characteristics of the division of organizations which
are included in public and nongovernmental sectors. Moreover, the article defines
the conditions of functioning of these organizations in supporting the develop-
ment of local entrepreneurship.
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Mozliwos¢ rozwoju sprzedazy bezposredniej
W gospodarstwie agroturystycznym

W step

Brak zbytu na produkty rolnicze, niskie ceny zbytu produktéw, a wysokie ceny
nawozow, paliw, elektrycznosci i pozostatych srodkéw produkcji powodujag, ze
produkcja rolnicza jest nieoptacalna i wedtug wielu rolnikéw zbedna. Z tego tez
wzgledu rolnicy produkujg tylko tyle, zeby zaspokoi¢ wytgcznie wiasne potrzeby.
W zwigzku z tym nawet przydatne dla upraw rolniczych tereny pozostawia-
ne sg odfogiem, a uprawia sie tylko na niewielkich dziatkach przydomowych.
Zresztg aktualnie nawet i te niewielkie obszary uprawne nie sg utrzymywane
w odpowiedniej kulturze. Opuszczone (nie wypasane juz) hale, taki i pastwiska,
atakze grunty orne przyroda sama ,,zagospodarowata” w naturalny sposob po-
przez sukcesje wtérng. W skali europejskiej sg to unikalne obszary o czystym
srodowisku, przepieknych lasach, poprzecinane gestg siecig rzek ijezior, gdzie
cztowiek ma mozliwos¢ spotkac sie ,,sam na sam” z prawie dziewiczg przyroda
(lasy, dzikie zwierzeta, zarybione czyste akweny). Tereny te nalezy wyekspo-
nowac, zwtaszcza dla turystow chcgcych wypoczg¢ od zgietku zaludnionych
i hatasliwych miast.

Okoto 374 rolnikéw nie moze utrzymac sie z rolnictwa i musi mie¢ dodatko-
we zrodio dochodow. Zbedna w gospodarstwach rolniczych sita robocza musi
znalez¢ mozliwosci zatrudnienia poza rolnictwem.

Gospodarstwa ponizej 5 ha nie majg kontaktu z rynkiem i konieczne jest
opracowanie systemu pozwalajgcego na osiggniecie przychodu z ich nieraz specy-
ficznej, niskotowarowej, ale wysoko jakosciowej produkcji i charakterystycznych
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dla regionu i pory roku ustug. W tym celu na pewnych terenach musi nastgpic
rozwoéj odpowiedniej infrastruktury typowej dla odpowiednich rejonéw, jak
turystyka, ustugi, handel, komunikacja, rzemiosto itp.

Jedng z drog sprzedazy tych produktowjest oferta agroturystyczna, czyli
sprzedaz bezposrednia towarow i ustug bez koniecznosci zabiegania o posred-
nictwo réznych instytucji handlowych. Eliminacja posrednikéw pozwoli na uzy-
skiwanie wiekszego dochodu bez koniecznosci podnoszenia ceny na oferowane
produkty. Oferta agroturystyczna obejmuje zarowno pobyt w gospodarstwie
dysponujgcym odpowiednim zapleczem lokalowym wraz z catodziennym wy-
zywieniem sporzadzanym w gospodarstwie lub mozliwoscig kupna Swiezego
surowca dla sporzadzania positkéw przez turystow, jak tez ustugi w zakresie
wypozyczenia sprzetu sportowego, konia, bryczki, organizacja kuligu, wedko-
wania, zbierania grzybéw, owocéw i ziét, a nawet mozliwoscig uczestniczenia
w pracach polowych lub w zagrodzie.

Dziatalnos$¢ agroturystyczna dotyczy nie tylko zbytu produktéw zywnoscio-
wych wytworzonych we wiasnym (czesto ekologicznym gospodarstwie), ale tez
r6znego rodzaju drobnych ustug zaréwno bytowych, kulturowych, jak tez oferty
rozrywkowej, turystycznej i sportowej, w tym czesto turystyki bgdz sportow
kwalifikowanych i ekstremalnych.

Gospodarstwo organizujgce pobyt turystdw w gospodarstwie rolniczym
oraz oferujgce wyzej wymienione ustugi uwaza¢ mozna za gospodarstwo
agroturystyczne, o ile dziatalno$¢ turystyczna nie stanie sie dziatalnoscig
podstawowal

Obszary gmin uzdrowiskowych charakteryzujgce sie lepszymi glebami i kli-
matem bardziej sprzyjajgcym zaréwno uprawie, jak i hodowli zwierzat gospodar-
skich, arownoczesnie nieskazone metalami ciezkimi powinny by¢ wykorzystane
do produkcji zdrowej zywnosci w gospodarstwach ekologicznych. Powinny one
produkowac zywnos¢ nie tylko dla zaopatrzenia swego gospodarstwa, ale takze
na zaopatrzenie sanatorioéw, ztobkéw, przedszkoli, kolonii mtodziezy. Oczywiscie
produkty te musza by¢ drozsze, ale posiadajac odpowiednie atesty, bedg chetnie
kupowane przez amatorow dobrej, zdrowej zywnosci.

Rejony wiejskie nalezy ozywié¢ tak, aby wszechstronne walory krajobra-
zOow pokrytych pieknymi lasami i gesta siecig potokoéw, rzek i jezior zostaty
wykorzystane.

1 A.Wiatrak, Podstawy organizacyjno-prawne i marketingowe ustugagroturystycznych, [w:] Agro-
turystyka i ustugi towarzyszace, Projekt SAPARD, Krakdw 2005.
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Rynek zbytu na produkty: rolne, przetwory, grzyby, jagody

W gminach uzdrowiskowych lub na terenach dogodnych do wypoczynku w go-
spodarstwach agroturystycznych z roku na rok zwieksza sie zapotrzebowanie
na specyficzne produkty spozywcze oraz przedmioty wytworzone przez ludnos¢
miejscowa. Aby osiggng¢ powodzenie w drobnym handlu i sprzedazy bezpo-
Sredniej, konieczne jest produkowanie zdrowej i taniej zywnosci w tradycyjny
sposOb, z wykorzystaniem naturalnych waloréw srodowiska z zachowaniem
dobrej praktyki rolniczej lub z gospodarstw ekologicznych. Nieodzowne jest
stosowanie przyjaznej dla srodowiska agrotechniki oraz wyeliminowanie synte-
tycznych srodkéw ochrony roslin, nawozéw i pasz.

Osiagnieta wysoka jakos$¢ produktu bedzie zachowana dzieki bezposredniej
szybkiej dystrybucji i sprzedazy zwyeliminowaniem transportu na duze odlegto-
sci. Bezposrednia sprzedaz lub dostawy do klientéw wyeliminujg posrednikdéw
i pozwolg zaoszczedzi¢ czas klienta. Po doktadnym sondazu i rozpoznaniu rynku
zbytu sprzedawcy bezposredni bedg mogli doktadnie okresli¢ rodzaj produktow,
ich ilo$¢ i czas dostawy, co wyeliminuje gromadzenie zapaséw i wyeliminuje
ewentualne straty w postaci produktu niesprzedanego w terminie. Dotyczy to
w mniejszym stopniu oferty produktow rzemiosta artystycznego i rekodzieta,
jednak niezwykle wazne jest szczeg6lnie w wypadku pozyskanego runa leSnego
i fatwo psujacych sie produktow spozywczych. Powyzsze odnosi sie tez do sprze-
dazy lokalnej na tradycyjnych jarmarkach i targach, gdzie znajomos¢ potrzeb
i wielkos¢ oferty ma zasadnicze znaczenie, gdyz przywieziony w nadmiarze i nie-
sprzedany, tatwo psujacy sie produkt lub surowiec ulegnie zniszczeniu, narazajac
sprzedajgcego na straty.

W okresie, gdy brak jest regularnych ofert kontraktacyjnych i bardzo spora-
dycznie pojawiajgcych sie punktow skupu, mozliwos¢ okreslenia wielkosci oferty
i czasu dostawy jest bardzo wazna. W badaniach rynku produktow szybko zby-
walnych pomocne sa zwigzki producenckie, organizacje rolnicze, ODR-y, atakze
prowadzone przez naukowcoéw badania oparte na wywiadach i sondazach przy
uzyciu skomplikowanych technik marketingowych. Uzyskuje sie na ich podsta-
wie cenne wskazowki na temat optymalnej wielkosci produkcji i optymalnego
zarzadzania punktami sprzedazy, ich rozmieszczenia i czasu oferty handlowe;j.

Sadownictwo i ogrodnictwo
Sadownictwo i ogrodnictwo ,,ekologiczne”w zasadzie istnieje wytgcznie w ogro-

dach przydomowych, arozmiar ich produkcji nie zawsze starczy nawet na wtasne
potrzeby. Plony warzyw sg niskie, mato dorodne. Majg jednak te zalete, ze przy
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ich uprawie nie stosuje sie zadnych srodkéw chemicznych, zatem nie sg skazone
pestycydami, nie ma tez w tych rejonach zanieczyszczenia metalami ciezkimi.
Nadwyzki owocow i warzyw moga by¢ oferowane do sprzedazy bezposredniej
jako towary wysokiej wartosci konsumpcyjne;j.

Wyprodukowane w gospodarstwie przetwory, odpowiednio zapakowane,
moga by¢ sprzedawane w lokalnych sklepach ze zdrowa zywnos$cig. Zagranicz-
ne grupy producenckie majg wiasne sieci sprzedazy na terenie potozonym we
wiasnej lub osciennych gminach lub za granica. Producenci win, serow, wédek
i likierow majg opracowane szlaki turystyczne z degustacja, promocjg i wspol-
nymi sklepami.

W rejonie tacka, gdzie mamy do czynienia z duzymi sadami handlowy-
mi oprocz produkcji owocow od lat rozwija sie produkcja lokalnego trunku
wysokoprocentowego ,,tackiej sliwowicy” (Daje krzepe, krasi lica nasza tacka
Sliwowica).

Produkty pszczelarskie

Regionalne, wigksze lub mniejsze pasieki stwarzajg warunki do produkcji miodu,
wosku, propolisu i innych produktéw wytwarzanych bezposrednio przez pszczoty
badz odpowiednio przetworzonych. Kremy, masci, nalewki i miody pitne moga
i znajdujg bardzo chetnych nabywcéw, a odpowiednia zacheta i reklama poszerza
ich krgg. Duzym powodzeniem cieszg sie artystyczne wyroby zwosku naturalne-
go, ktoére obok rzezb i wyrobow z drewna sg coraz chetniej kupowane zaréwno
na kiermaszach i wystawach rolniczych czy ogrodniczych, jak tez na festynach
organizowanych z okazji obchodow réznorakich $wigt i uroczystosci. Producenci
miodu réwniez powinni sie jednoczy¢ w zespoty. Pomoze to w uzyskiwaniu cer-
tyfikatéw jakosci, organizowaniu witasnych sklepéw i sieci dystrybucji. Chodzi
o to, aby bardzo dobrej jakosci miod spadziowo-kwiatowy uzyskiwat stosowne
atesty i byt sprzedawany jako nieskazony produkt bez posrednikéw, awiec taniej
niz w sklepach i supermarketach w miastach.

Produkty pochodzenia zwierzecego

Jezeli chodzi o hodowle, to w stosunku do okresu sprzed 20 lat, pogtowie bydta
zmniejszyto sie 0 60%, a owiec nawet o 70%. Brak zbytu na produkty rolnicze,
wysokie ceny nawozow i koszty uprawy powodujg, ze produkcja rolnicza jest
mato optacalna. Obecnie nie ma potrzeby odbudowywania poprzedniego stanu
w obsadzie zwierzgt. Powrot do hodowli musi nastepowac w sposdb ograniczo-
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ny, w gospodarstwach agroturystycznych i ekologicznych. W nizszych partiach
gor nalezy rozwija¢ hodowle bydta mleczno-migsnego, natomiast w wyzszych
partiach hal powrdcié oczywiscie takze w sposob sterowany do hodowli owiec.
Czesto promowana jest hodowla owiec na halach w celach réwniez tzw. kultu-
rowych lub krajobrazowych. Widok pasgcego sie stada owiec podnosi w sposéb
oczywisty walory krajobrazowe terendéw zaréwno gorskich, jak i nizinnych. Od-
powiednio urzadzony szatas z wytwarzanymi na miejscu produktami mlecznymi
(oscypek, bundz, bryndza, zetyca) zwabi kazdego przechodzgcego turyste, ktory
po mitej rozmowie z bacg chetnie co$ zakupi. Przy okazji moze to by¢ tez inny
rodzaj miejscowych produktow wytwarzanych w okolicznych gospodarstwach
lub przedmioty wytworzone przez miejscowych artystow, ktére turysci chetnie
kupujag na pamiatke mito spedzonych wczaséw w gospodarstwie agroturystycz-
nym lub pobytu w sanatorium czy pensjonacie.

Hodowla owiec ma m.in. dostarcza¢ mtode skopki na tzw. atrakcyjne ,,piecze-
nie barana na roznie’y mleko dla turystow oraz na produkcje wiasnych dobrych
serdw, jak to ma miejsce w Szwajcarii, Austrii czy we Wtoszech.

Simentale to bydto wszechstronnie uzytkowe. Rasa ta jest dobrze przygotowa-
na do warunkow gorskich. Simentale produkujg mleko o 20% bogatsze w biatko
od krow nizinnych czarno-biatych. Ma ono duzy procent ttuszczu i duzg zawar-
to$¢ soli mineralnych, jest bardzo dobre do produkcji jogurtéw. Wyroby z tego
mleka majg wysmienity smak, pod warunkiem ze przy ich produkcji zostanie
zachowana wiasciwa higiena. Czyste naczynia, starannie myte cieptag wodg wy-
miona przed udojem, odpowiednia $cidtka i usuwanie obornika, wreszcie szybka
dostawa najlepiej do witasnej, lokalnej mleczarni, zabezpieczg uzyskiwanie zdro-
wych i smacznych produktoéw. Mozliwos$¢ pokazania turystom sposobu produkcji
oraz zapewnienie udziatu w degustacji przekona ich do produktu i zacheci do
systematycznego zaopatrywania sie u konkretnego lokalnego producenta. Bar-
dzo dobrze jest przyjmowana firmowa degustacja potgczona z ewentualnymi
wystepami lokalnych grup folklorystycznych Zapleczem dla dostarczania go-
spodarstwom agroturystycznym dobrego materiatu hodowlanego i wasciwej
informacji powinny by¢ firmy hodowlane i odpowiedni doradcy.

Specyfika obszaroéw goérskich dostrzegana byta od dawna juz w odlegtych
wiekach, czego przyktadem jest fakt stworzenia w prawie wotoskim zasad zasied-
lania i organizacji wsi pasterskiej. Wedtug tego prawa, przybywajacym na tereny
gorskie osadnikom przez okres 24 lat przystugiwat tzw. okres wolnizny, co ozna-
czalo, ze chtopi przez ten czas nie byli obcigzeni zadnymi $wiadczeniami ani na
rzecz wiasciciela, ani panstwa. Warto zaznaczy¢, ze po tym okresie Swiadczenia
byty tu znacznie nizsze niz we wsiach typowo rolniczych na terenach nizinnych.
Byt to zatem jeden z pierwszych przyktaddéw stosowania polityki regionalnej,
uwzgledniajacy wyzszy stopien trudnosci zycia i produkcji w gérach.
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Produkcja jest tutaj drozsza, dlatego tez w takich regionach nalezy stosowac
nie tylko ulgi, a nawet zwolnienia podatkowe, jak rowniez stworzy¢ odpowiednie
formy doptat i réznego rodzaju zachet i pomocy organizacyjnych, aby ludzie,
pracujgc w trudniejszych warunkach, mieli nie gorsze dochody od rolnikow
nizinnych.

Zapotrzebowanie na ustugi: przejazdzki konne, przewozy
samochodowe, wypozyczanie rowerow itd.

W okreslaniu wielkoSci zapotrzebowania klienta na ustugi rekreacyjne koniecz-
ne jest nastawienie sie¢ na myslenie z perspektywy klienta z mozliwoscig zaofe-
rowania mu ustugi, zanim on jeszcze o niej pomyslat. Oferta aktywnych form
wypoczynku pozostaje w $cistej zaleznosci od potencjatu regionu (turystyka
rowerowa, turystyka piesza, konna, kajakarstwo i zeglarstwo, narciarstwo itp.).
Zarowno w badaniu zapotrzebowania, jak tez przy zawieraniu umowy na tego
typu ustugi pomocne jest umieszczenie informacji o ofercie w folderach informa-
cji turystycznej lub na wiasnych stronach internetowych. Szczegdlnie ta ostatnia
forma informacji pozwoli nam na perspektywiczne spojrzenie na rodzaj potrzeb
i dostosowanie sie do oczekiwan konsumenta. Oczywiscie ustugi specjalistyczne
czesto wymagajg specjalnego sprzetu i obstugi, stad ich wykonywanie przekra-
cza niejednokrotnie mozliwosci gospodarstwa agroturystycznego. Prowadzone
one moga by¢ przez odrebne podmioty gospodarcze, jednakze w kooperacji
z oferentami miejsc noclegowo-zywieniowych. Szczeg6lnie wazne jest to w wy-
padku sportéw zimowych, gdy oferta noclegowa i oferta urzagdzen do uprawiania
narciarstwa (sprzet, wyciagi narciarskie, instruktorzy itd.) musi pozostawac ze
sobg w Scistej kooperacji. W zapotrzebowaniu na ustugi, takie jak przejazdz-
ki konne, przewozy samochodowe, dostarczanie wyrobow twércow ludowych
czy wypozyczanie rowerOw - sprzedawca bezposredni powinien pozna¢ badz
przeprowadzi¢ analize rynku lokalnego i konkurencji i kreowa¢ zadania mar-
ketingowe, wyznaczajgc cele jednostkowe. Praktyka wykazuje, ze jest to proces
bardzo skomplikowany.

Sprzedaz ryb potgczona zwedkowaniem i ewentualnym wiasnorecznym
przygotowaniem do spozycia

Potencjalne mozliwosci rozwoju rybotéwstwa i uprawiania wedkarstwa sg bar-

dzo duze i ten kierunek ze wzgledu na liczne jeziora, czyste i bystre rzeki, poto-
ki i mate ptyngce cieki powinien by¢ preferowany zwilaszcza w odniesieniu do
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pstragow, na ktére w catym sezonie jest bardzo duze zapotrzebowanie. Obec-
nie wedkarstwo opiera sie praktycznie na zarybianiu rzek prowadzonych przez
Polski Zwigzek Wedkarski. Istnieje tez wielka ilo$¢ osrodkow hodowli pstraga,
ktore przyciagajg turystéw, atym samym utrzymujg i kreujg nowe miejsca pracy,
przynoszgc dochéd wiascicielom.

Przykiadem jest towisko pstrgga w Hoczowie, zlokalizowane tuz przy drodze
nr 896 Ustrzyki Gérne - Ustrzyki Dolne. Do prymitywnego stawu podtgczono
strumyk wody z lokalnego potoku. Wtasciciel hoduje takze pstragi w stawie po-
tozonym blizej zabudowan, skad zarybia stawy przeznaczone do wedkowania.
Wedkarze za ztowione pstragi ptacg odpowiednig stawke, z tym ze moga taniej
kupi¢ takze pstragi wytowione przez wtasciciela, bo nie ma doptaty za przyjem-
nos¢ wedkowania. Podobne towiska w stawach spotykamy w catej Polsce, np. nad
rzekg Wda w Borach Tucholskich, w okolicy Lusiny k/Krakowa, przy drodze do
Ustronia i inne. Bardziej zorganizowanym osrodkiem hodowli pstraga dla tury-
stow jest ,,Pstrag w lesniczéwce’, gdzie oferuje sie pobytw uroczym miejscu, wy-
cieczki, zdrowg zywnosé i mozliwos¢ wedkowania. Takie osrodki hodowli pstraga
majg duze powodzenie i tego typu dziatalnos$¢ nalezy popierac, gdyz mozliwosci
osiggania dochodu sg bardzo duze. Atrakcjg sa w niektorych osrodkach restau-
racje przy stawach lub miejsca postojowe z rusztem, gdzie ztowionego pstraga
lub inng rybe mozna sobie usmazy¢ lub zamoéwic tego typu ustuge. Jak twierdzg
miejscowi ludzie ,,wszystkie pstragi idg jak woda’ Konieczne sg nowe inicjatywy
W rozwijaniu tego typu sprzedazy bezposredniej. Prowadzenie podobnej dzia-
talnosci daje mozliwos¢ zatrudnienia i dochodu dla catej rodziny.

Myslistwo

Aktualnie w polskich lasach polujg zaré6wno mysliwi krajowi, jak i zagraniczni,
ktorzy najchetniej przyjezdzajg do dobrze urzgdzonych luksusowych le$niczo6-
wek, gdzie po trudach polowania mogg dobrze zjes¢ i skorzysta¢ z urzadzen
sanitarnych (gorgca woda, tusz itp.). Domek mysliwski moze by¢ wyposazony na-
wet w basen z cieptg woda, kominek itp. - wowczas w sezonie towieckim bedzie
on przez caly czas okupowany przez mysliwych réwniez z krajow zachodnich.
Stwarza to mozliwos$¢ uzyskania dochodu nie tylko z tytutu uzyskanych trofeow,
ale tez ze sprzedazy bezposredniej potraw, pamiatek, ustug hotelowych, przewod-
nickich iinnych. Runo le$ne i grzyby moga tez przy odpowiednich zdolnosciach
zbieracza i sprzedawcy przynies¢ dochody pozarolnicze w gminach o duzym
nasileniu ruchu turystycznego lub potozonych w niewielkiej odlegtosci od miast,
w ktérych mozna te produkty sprzedac¢ na straganie.
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Zapotrzebowanie na oferte kulturowg,
reaktywowanie zespotdow, obrzedéw

Dla gospodarstwa agroturystycznego wazne sa oferty produktow kultury, w tym
reaktywowanie zespotow ludowych, tanecznych, wokalnych i innych, a takze
odrodzenie ciekawych, interesujgcych obrzeddéw, jak i grup twdércow ludowych.
Zapotrzebowanie na oferte kulturowg jest $cisle powigzane z iloScig potencjal-
nych odbiorcéw. Powinna ona zawiera¢ elementy historii i kultury regionalnej
charakterystyczne dla danego regionu czesto z ciekawymi odniesieniami do grup
etnicznych i zawodowych. Wystepy tych grup na festynach, targach i wystawach,
regionalne przeglady tworcéw moga w wielkim stopniu urozmaici¢ pobyti przy-
ciggng¢ nowych turystéw, a wraz z nimi ich pienigdze przeznaczone na zakupy
w sprzedazy bezposredniej. Wyroby rzemiosta i artystéw ludowych, takie jak
wyroby kowalskie, swetry, drabinki, kozuchy, kamizelki, kierpce i inne obuwie
ludowe, ciupagi, rzezby, hafty, koronki, kobiatki, drewniane naczynia lub sztucce
sg w statej ofercie sprzedazy bezposredniej na targach, kiermaszach, wystawach
rolniczych, festynach lub oferowane na stoiskach przy ciggach spacerowych
w uzdrowiskach lub miejscowosciach wczasowych.

Podsumowanie

Od kazdego sprzedawcy oczekuje sie petnego zaangazowania w sprzedazy bez-
posredniej produktéw rolnych czy spozywczych, rzetelnosci, dotrzymywania
terminow, inicjatywy oraz tworczego podejscia w tworzeniu rynku zbytu na
takie produkty. Sprzedawca produktow rolnych winien wykorzysta¢ wszystkie
mozliwosci pojawiajgce sie na rynku, poznac¢ swoich klientow, konsumentéw,
a rbwnoczes$nie przestrzega¢ standardow krajowych i unijnych. Konieczne
sg przy tym podstawowe umiejetnosci analizy dostepnych danych z zakresu
rynku, marketingu, strategii dziatania w gospodarstwie, monitorowania reali-
zacji celéw oraz zmian zachodzgcych na rynku, elastyczne dopasowywanie si¢
do zmieniajgcych sie czynnikdw. W dziataniach swych powinien uwzglednic
normy i rozwigzania stosowane w Unii Europejskiej. Znajomos¢ produktu,
strategii marketingowej, elementow promocji i reklamy ustug agroturystycz-
nych, umiejetnos¢ analizy rynku, wyszukiwania nisz rynkowych oraz ocena
wiasnych mozliwosci i wiasnego majgtku sg konieczne do rozpoczecia dziatal-
nosci i prowadzenia jej z sukcesem przy wykorzystaniu posiadanych srodkéw
i zasobow pracy ludzkiej.

Zbedna w gospodarstwach rolniczych sita robocza musi znalez¢ mozliwosci
zatrudnienia poza rolnictwem. W tym celu powinien nastgpi¢ rozwoj odpo-
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wiedniej infrastruktury typowej dla rejonéw wiejskich i poprawa mozliwosci
bezposredniej sprzedazy takich débr jak zywnos¢, turystyka, ustugi, handel,
komunikacja, rzemiosto itp.

Produkty agroturystyczne i rolnicze powinny by¢ wykorzystane nie tylko dla
turystow przybywajacych, ale réwniez dla okregéw przemystowych. Wobec tego
nalezy zorganizowac zwigzki producentéw ptodéw rolnych preferowanych dla
terendw oddalonych od rynkéw zbytu.

Personel Osrodkéw Doradztwa Rolniczego powinien zosta¢ przeszkolony
w zakresie ustug agroturystycznych. Nie wystarczy mie¢ wiedzy, jak produko-
wac, ale co uprawiac i jak sprzeda¢ w danym rejonie. Aby produkty dobrze sie
sprzedawaty i przynosity dobry dochdod rolnikom, musi by¢ Scista wspotpraca
producenta - sprzedawcy i doradcy.
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Summary

The farm tourism is attractive and perspective kind ofbeyond agricultural activity
for inhabitants of the country. The rural areas provides remarkable conditions
for the development of mass tourism and recently also farm tourism. The far-
mers offers accommodation and full board. Guests can also prepare meals by
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themselves using milk, cheese, fresh vegetables, honey and meat. Clients can
take donkey rides, play table tennis, ride bicycles, angling in the ponds and stre-
ams and horse riding. The direct sale is one of the main advantage for the farm
tourism. The farm tourism with direct sale offers inexpensive accommodation,
full board and different forms of activities for the guests and new workplace and
income for host families.
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Invention as a change

Preamble

The process of change and its management today present dynamic dimension
to management and have astrong interdisciplinary character. Typical work of
manager, his activities are today being turned over to the stage of reaction to
any change, which is invoked not only by internal, but also by external factors
of environment, in which the organization conducted its activities. The changes
became the expression of retrieval and usage ofthe opportunities of management
capabilities application.

Volatility of the environment forces a socio-economic reality to ensure the
period of stable growth and prosperity. Every prosperous organization that wants
to maintain its position in the competitive environment has its own priorities.
One of them, which can be regarded as the most important and also common
to all prosperous organizations is a change in the current market conditions.
Ability to implement change has become a feature of a prosperous organization.
»Effective managers need to see the change management as an integral part of
their duties and not merely as a peripheral issue”l

Innovative processes and their management are not connected only to the
production sphere, but also services that organizations provide, for example -
colleges. The innovative process interferes also with the methods of carrying out
activities. Without innovation activities an organization cannot succeed in the
competition, especially today, when we record the import of new products from

1 J.H. Donnely, J.L. Gibson, J.M lvancevich, Management, Grada Publishing, Praha 1997, p. 589.
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other countries. Globalization process has brought new opportunities for acquir-
ing of new customers, but also the losses of market position of organizations.

There are no questions about the facts that changes are crucial for the success
ofthe organization. This is a challenge for management to systematically develop
creativity and innovative ideas of all the employees in the organizations.

Managers without the relevant theoretical knowledge cannot have a fair
idea of the direction of the organization, about the competitive position in the
marketplace.

Achieving the goal, and thus the success requires the creation of new innova-
tive ideas, approaches and skills, their promotion and application, highlighting
the necessity of innovation as a mean of increasing competitiveness of the busi-
ness entity.

Innovation

The concept of innovation according to the European Union document ,,Green
Paper on Innovation’, is seen as synonymous with the successful production,
assimilation and use of novelty in the economic and social spheres. Innovations
generally offer new solutions of the problems caused by changes in the business
environment, the requirements of customers, technological developments, glo-
balization and in other activities in present days.

Innovation in its basis expresses exceeded system recoveries in the cycle. In-
novative products, technologies and organization of production are not simply
replacing old systems with the new ones, but bringing a new quality level. In-
novations are the materialization of new knowledge applications.

Innovation is an essential component of business strategy. If the quality of
production ensures customer satisfaction, and productivity the profit for the
enterprise, then innovations provide the ability to manage the changes in the
business environment and the possibility to survive in the global competitive
environment.

The role ofinnovation is to create and introduce new products and services on
the market which meet growing customer demands. Customers prefer the novelty
of the products, individuality, acceptable price, availability and convenience of
use in accordance with technical, economic and social progress.

As aresult ofinnovation in energetic, natural resources are being economized,
the transportation is safer, and people have more opportunities to use their free
time. Innovations change the style of working life, stressing the importance of
education, creativity, communication and cooperation.
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Levels ofchange

Changes being done in the organization, their content is determined according
to the level which is achieved by this change. There are 7 levels of change. In the
process of change, apart from its management, it is important to establish:

«Level of change

«Degree of change invention.

Level ofchange - every change in the organization is dissimilar nature, in
complexity and intensity of effects. It was therefore necessary to set certain levels
that characterize the specific change. (To avoid the possibility that even a small
change is called innovation, etc.).

Invention - in addition to setting the level of change, it isimportant to deter-
mine the proportion of the original solution or procedure, degree of creativity
and contribution of new creative knowledge, which constitutes the content of
change. Therefore, it changes the consciousness of people about the specific
change, thus the invention. Awareness of people about a particular change can
also be divided into 4 invention levels, respectively:

=Acceptance - as 0. inventive level represents taking knowledge of the specific
process of change. The degree of creativity in the acceptance is practically zero,
although the change may be from 1s up to 7thlevel.

< Imitation of solutions - 1dinventive level, imitating the processes that al-
ready exist in other systems, therefore, imitation of something else which is
already in place and working. It mimics the functionality, method of solution,
content, processes, methods, forms. Imitation of solution may be applied at any
level of changes.

«Implementing solutions - 2rdinventive level is characterized by the imple-
mentation of results and knowledge from one branch ofscience to another. (e.g.
from exact sciences to the social, from biology to economics, or vice versa).

= Absolute invention - 3rdlevel of change perception, 3dinvention level is
characterized by the absolute share of creativity and the application of new
knowledge into the process of change. In the maximum rate, there are methods
used, the forms and means for promotion and implementation of changes, also
in the perception of employees, its essence, efficiency, progress and needs.

»lnvention is a natural consequence of human mental activity, which lies in
the increasingly sophisticated understanding of natural and social patterns and
their use for their own development.*2

2 J.Veber akol, Management - zaklady, prosperita, globalizacia, Management Press, Praha 2003,
s. 320.
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- Absolute inventions - represent changes that alter the quality of global
consciousness.

- Relative inventions - represent changes of consciousness within the
organization.

- Application inventions

Sources ofinnovative opportunities

1) Unexpected events

a) Unexpected success

b) Unexpected failure: conflict between the perceptions of people and
market that does not accept it. We made too many changes and customer did
not accept it.

¢) Unexpected external event: radically changing views on development.
E.g. War in Irag - suddenly there is abig need for gas masks. Unexpected event
generates a requirement to invent something new.

2) Conflictin the facts: conflicts often result from a competitive environment
where mostly by the effects ofthe new products the view of already used products
changes. We need to decide what to do with such products. Management must
decide whether to remain loyal to the product (faithful product):

- growing demand for the product and the sales volume is stagnant or
declining,

- people misunderstand the nature of the issue,

- discrepancy between the estimated values and expectations of customers,

- contradiction in the logic of the process based on knowledge processes.

3) Innovations based on the needs ofa specificprocess: Lack of understanding
of interdisciplinary innovation

4) Changes in industrial or market structure: each sector develops by differ-
ent rhythms.

5) Demographic changes: impact on what will be bought, who will buy and
in what quantity. Deciding on the quantities. It is a question of business with
a profit.

6) Changes in the view of the world: at any given time there is a priority of
other hierarchical sphere of humanity value, the problem of timing. If there is
asort of people who are wealthy, then it is a space for the formation of certain
products which are intended for these people.

7) New knowledge: the highest levels ofinnovation. The question of new relation-
ship knowledge not used in products. This may be a new idea. E.g. Avian influenza -
effort to create a sort ofvaccine. Who is successful, achieves a commercial success.
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Objects ofinnovation

- Workforce

- Fixed assets

- Raw materials: evaluation of materials related to the production profile. It
is a question of companies to access sources of inputs,

- Technological principles: innovation is concentrated primarily in the areas
of process,

- Energy: area, in which there is a huge change,

- Products: their quality in order to meet customer requirements,

- Organization, that is subject to various innovative developments.

The formation ofinnovative ideas

- Basic impulse - needs and interests of customers.
- Product properties and functions:
¢ Used.
+ Missing: missing features, which are not given to the product by
company.
¢ Redundant.
- The levels of innovation areas: generating a sort of structure, this allows
generating the product.
¢ Analysis: efforts to determine what will be done at that time by the
competition. Itis a question of environment analysis. It's usually done by report-
ing of all news.
¢ Innovation strategy.
¢ The ability to create the innovation: strategic decision of the firm,
which is based on the fact that for the specific activities the company must make
a decision what direction will be taken - i.e. the question of generation of the
environment what direction will company aim to.
+Organizational structure: often consists ofsolving the design features -
the arrangement of the processes within the sphere of mutual relations. We never
know in advance, how demanding process will be - we can only estimate.
¢ Innovation management.
- The categories of new products:
¢+ Aborigine,
¢ Improved,
+ Modified,
+ New brands.
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The change as an event3

Eventis the essential element ofrandom action or the end point of process deve-
lopment. Mostly it means the creation, course and termination ofthe entity and
its impact on the objective facts, which either can or cannot be predicted.

Events often occur as aresult of a conflict of coupling the process of change
with other processes, which lead to the creation ofa new event formation condi-
tions - the change.

The concept of the event can be seen depending on what semantic units
intervene in the course of its operation and production. E.g. between major
departments, lobbying in the development of the ,,event” concept, the category
of the past is dominating. The event will then be understood as what took place;
what has already happened.

Very often the concept of the “event” is linked with the activity, or conse-
guences of destructive effects of catastrophically scenarios of nature power that
effect on human being. By virtue of its gigantic power it comes to the changes,
to which the human must respond by removing its consequences, or in the ef-
fort to avoid future effects the system of action must be developed, which can
be named as changes.

The event has its specific consequences as follows: phenomenon, status,
situation.

The consequences of events:

- Phenomenon4is everything felt by senses; it is the summary of external
variables, by senses feeling features or activities.

- Status is the complex of effects, which are in the certain period of time
invariable. The status is conjunction, intersection of features collection

- Situation is expressing the status of objects referring to specific action of
entity.

For the reasons given it is clear that the event has the specific course, which
can be named also a process. Similarly it is possible to express also the progress
of events.

3 According to: P. Mikus, Teoriaprocesu zmeny ajeho riadenie. Edicne stredisko PF, Ruzomberok,
Akcentprint Presov 2008, s. 79.

4 Concept ,,phenomenon® is used to express the consequence of the event which is possible to
investigate further. Phenomenon has several levels of recognition, research, detection of reasons
and possible consequences by the proceeding of the effect to the status and situation. When the
change as phenomenon occurred, we have the possibility to further investigate possible proce-
dures of transformation and guidance, to seek the solution to allow the phenomenon to either
penetrate or not penetrate to either desired or unwanted condition in the implementation of
the process of change.
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Types ofchanges according to the events consequences

The change as phenomenon; it is such event, which is the result of change process
activity, by means of which it is possible to perceive intensively the features of
product, production tool, material, used production processes and procedure,
technologies and operation used in the process of change. The phenomenon is
the result of perception of external operation conditions, which will cause the
creation of change need, which leads to changes, for example of production
process, employee operation only. Employee will independently make a change,
which will improve their work conditions; it will make their work "effort” easier,
save the material, energy, finances. It is not necessary to provide heavier invest-
ments, elaboration of project documentation, or plan about the managing process
of change. For such a change the employees carry out and evaluate their ideas,
of course with the awareness of management. Such changes are characterized as
changes of lower level and are integrated to the easy changes group.

The change as the status; it is an event, which as the consequence of change
entity action, creates specific file of activities and results, which are in the par-
ticular time period invariable. From the change point of view, it is the event
which stabilizes the phenomenon that occurred by influencing more subject
that attained to particular status, at a particular time period. There was a situa-
tion that is assessed in the process of change according to the basis of the facts
brought. For a description of a state, which occurred because of the need for
change and is necessary to understand the change itself, we need a particular
set of values: object of change, subject of change, as well as causal subsequences
and relations. The subsequence is reflected in reciprocally inter-related effects
that are mutually connected by causal or structural-functional context, which
creates a specific state. This state varies in particular time period, and then we
say that there was a request for necessity to solve - to change. The result of this
solution is the modified product, technology, processes and procedures that
are relevant to the middle level of the organization, i.e. at workshops, groups.
They do not solve the problem of change throughout the organization. These
changes are considered as typical of middle level.

Situation as the change; situation as a sort of event, which express already
occurred and finished activity. The consequences which occurred are final and
actual. From the change point of view it is the moment when it came into appli-
cation of new product, its launch out to the market. Situation is thus constant,
reflecting the past, thus all of the events that have already occurred and influenced
the process of change. In this context of events we come from the phenomenon
to the situation and from the situation to the status. The whole organization is
involved in the situational change; the project of change is being executed with
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specific strategic objectives. The situational change is rated among the complex
changes.

Conclusion

Successful change requires the methods, techniques, strategies and imple-
mentation tactics to be adapted to the particular history, culture and people in
the organization. The process of change in the organization is often too complex
for us to understand it in depth. However, there are a number of models how to
make a change and how to cope with change in the organization. Any change, if
possible, should be a planned change. This proposed change can only be success-
ful if it wakes up, till that time latent vision and will give the form and essence
of itself to the interest of these members.
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Summary

The article describes the innovation processes which are in progress in the or-
ganization. It defines seven levels of change; hereby it makes the concept of
invention and its value in the process of change very important. It outlines the
problem of innovative opportunities and innovative ideas. Finally, it deals with
change as the event and its consequences.
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Bank managers become bankers -
lessons to be learned from the financial crisis

The financial crisis has obtained previously unexpected extent.

“We don't need bank managers - we need arevolution’ This demand seems
to be radical. It originates from the author of The Black Swan, Nassim Nicholas
Taleb, who pleads for changing the whole financial system.

After G20 economic summit it became clear that the appeared weak points
have to be abolished and reliable processes have to be introduced to avoid po-
tential financial crises in the future. It's controversial if these processes will help
to solve the problems.

The novel LArgent of Emile Zola, issued in 1891, combines the dramatical
discussions on political and social level with the financial machinations ofBanque
I'Union Generale and the destiny of individuals The principles ofeconomical be-
haviour: decency, honesty, reliability and responsibility have to achieve a better
reputation in the market economy again.

Representatives of industry and commerce refer to the idea of the “honest
businessman” more and more often. This should be a reminder of the old tradi-
tion ofentrepreneurs who acted ethically responsibly. Last summer the “Council
of the Evangelical Church in Germany” has published a memoir for employers
which insists on moralizing the markets by “honest businessmen” and well-
informed customers.

The idea of the “honest businessman” has its origin in Italian commercial
books of mediaeval times. Patriarchs have passed their commercial experience
to their descendants.
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The "honest businessman” was a summary of individual traits which were
helpful for the businessman for establishing a trustful relationship with his busi-
ness partners, e.g. honesty, thriftiness, political and economical foresightedness,
temperance, tidiness, modesty, diligence and humility. These qualities had been
very important for centuries until first textbooks were published, which have
assigned the transition from commercial to business economics. Only the focus
to God, which is in the word "humility’; disappeared with the secularisation.

Entrepreneurs have tried to be committed to corresponding behaviour with
codes often in these days. These instructions should suit the rules of an "honest
businessman”to global competition. The international financial crisis has shown
that the institutional scope may not be consistent. Due to bureaucracy it is dif-
ficult for the entrepreneurs to behave correctly at the same time.

Horst Kdhler, who is acting President ofthe Federal Republic of Germany, has con-
solidated knowledge about financial systems, as he was President of the German
association ofsavings banks (Deutscher Sparkassen- und Giroverband) as well as
President ofthe European Bank for Reconstruction and Development (EBWE) in
London and Director ofthe International Monetary Fund (IMF). He has referred
to modified methods in the banking sector relating to the financial crisis.

The President of the Federal Republic of Germany has complained that the
financial sector is only seeking to maximise the rate of return and tries to turn
straw into gold. Already three years ago Horst Koéhler has talked about a "mon-
ster” as the necessary transparency was missing on financial markets. However
the risks which result in these problems are inherent to the system. Financial
crises will persist in total even if they get divided.

But how could it become true that the attitude of managers who are working
in the financial sector gets back to the moral of an "honest businessman™? In
other words:

How can bank managers who are greedy for rates of return become bankers
who are responsible and acting with vision?

Why is the extent of the financial crisis so dramatical? How far the demands
ofreturn of individual banks have been exorbitant and what kind of contribution
came from excessive speculations as well as insufficient personal responsibility
to the financial crisis? Have the financial supervision institutions, e.g. Basel Il
and rating agencies, been able to prevent more serious consequences or have
they been jointly responsible for this financial crisis?

At the moment the argumentative bonus systems of financial institutions
are comprehensibly excoriated. With an innovative bonus system it should be
possible to incentive the employees and not only aiming for short-term profit
maximisation.
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On short notice the confidence among the banks has to be restored by gov-
ernmental guarantees and in the long run with an insurance scheme. So the
dependence among the banks shall be reduced to reclaim the core competences
of each individual bank.

Bank supervisors should work closely together with each other effectively to
improve cooperation and communication to get a general view of the particular
bank so it can be accurately assessed. The bank capital of Basel has to be reformed
and internationally realised to evaluate correctly the bank products, which get
more and more complicated.

A new, more stable financial system can only arise if the three principles of
investments (profitability, liquidity and security) are properly balanced. The
rating systems have to be reformed to evaluate the security correctly because
even papers with top grade AAA have depreciated dramatically, as the current
financial crisis has shown. To achieve improvements in this subject it should be
aimed for more competition among rating agencies and more transparency of
evaluation.

The role model ofthe "honest businessman” has to be reflected precisely in the
bank managers' behaviour. Previous incentive systems encouraged the employers
to short-term thinking and advanced a mentality like "devil-may-care” That's the
reason why bonuses should be paid proportionately for five years. The amounts
which have not been paid out should be withheld by the banks in case it would
re-emerge that these bonuses have not been authorised. Thus every single bank
manager will be liable for his behaviour with a part of his bonuses and the bank
is able to spend the non-paid bonuses for refinancing.

Generally there has to be a change of mind in the financial sector, so existing
rules and hedges cannot be avoided on purpose as it has happened on the market
for Credit Default Swaps with speculative organisation. The market needs rules
and morals. Therefore the attributes: transparency, confidence and continuity
are necessary as first principles of the managers' acting. A lasting stability of the
financial markets can only be assured with these rules.

Which lessons have to be learned from this financial crisis?

At first there have to be changes on the interbank market urgently. An eco-
nomic revival has to be operated as this standstill at the interbank market had
and still has consequences to all industrial sectors. The banks have to renew their
tasks in the economic system so that even next door's small businessmen can
finance their orders via an advance on current account. Currently the whole finan-
cial sector is hesitating with this subject because it is afraid of more bankruptcy
petitions and the lack of confidence to business partners, which is also a general
problem in this crisis. Although the money is existing, several banks put it to
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the ECB and do not lend it to other banks via interbank market. The confidence
among the banks has to be restored imperatively and urgently. Otherwise the
effects ofthe financial crisis on the economic crisis can hardly be alleviated. Actu-
ally there is only the possibility to offer government guarantees for transactions
on the interbank market at short notice. In the long run the interbank market
should be hedged in order to prevent a new slump at first signs of a crisis. Each
individual bank has to focus on their core competences and on several business
segments according to the slogan “back to the roots” The clients could benefit
from an increase in quality which could be achieved by specialisation of the
banks. The next generation of bank counsellors has a more specific knowledge
of this department and they can improve the quality of their services. With this
also the reproaches that the bank counsellors offer financial instruments which
they do not understand will be invalidated.

Nevertheless the client would receive all services one-stop ofhis bank because
all bank services will be offered in the affiliate of the bank he trusts in.

Also the bank managers should change their attitudes. They also should re-
member the slogan “back to the roots” The idea of the banks should also be
aconstantin the bank sector. Generally a “banker”is an entrepreneur who prac-
tises banking transactions with his own capital, unlimited liability and with ex-
clusive power of decision.

This keynote has to be fixed in the bank sector because in this sector transac-
tions are processed with responsibility to the company and with due diligence
to the clients. Continuity should be focussed and it should be clear that a fast
increase ofsuccess only accounts of higher risks. Any man-made services cannot
change this principle.

Substantial changes in the bank supervision systems sector are also of utmost
importance. Imperatively an internationalisation of the existing rules must be
effected. Existing loopholes have to be filled by equalisation of the supervising
systems. It is beyond all questions that it hardly can be enforced by 100%. The
reason is that the historical background of each country is rooted too deep in
their rules. Even the non-changeable departments can be absorbed by strength-
ening competitiveness in the bank sector as well as by more cooperation and
communication of the supervisors. This refers to banks and supervisors among
and with each other. The supervisor should be a partner of the banks and not a
watchdog. This can also highly improve the exchange of information.

Uniform international rules for credit institutions are essential. Nevertheless
the existing Basel Il rules have to be extended as they could not ensure the main
aim which is the stability of the financial system. The existing rules have involved
that the credit institutions became creative in inventing products which have
been incomprehensible. Because of that the risks have been unforeseeable. Re-
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formed rules should stop this labyrinth of products by increased rules for capital
resources for not-rated businesses. Additionally renewed guidelines shall consider
the importance of abank on the market as well as the term transformation.

Against all the serious criticism to the rating agencies the following steps are
necessary. Generally rating agencies should reconsider their policy. Enterprises
should not only be rated for financial values, however, human values should play
asignificant role in the rating for a whole company. Another innovation should
be more transparency of the rating agencies' work. Furthermore all data which
follows from the rating should be published, not only the result of the rating.
This assures aboost in credibility.

In addition it has to be ensured that the sector of rating agencies gets more
and more competitive. The present market leaders, who come from the USA
and Great Britain, work in a quasi-monopoly position. This advantage should
be reduced by more competitors from Europe and Asia.

Finally it should be borne in mind that the banks will probably try to interpret
them for their own benefits, no matter which modifications have been made.
That's the reason why these three attributes: transparency, confidence and conti-
nuity have to be burned in the heads of employees and especially managers' heads.
A lasting stability of the financial market can only be guaranteed by this. In the
end bank managers' behaviour has to be geared to the mindset of a banker.
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Metoda klasyfikacji modeli biznesu w oparciu
o czynniki konstytuujgce model

W step

Koncepcja modeli biznesu jest od kilku lat coraz czeSciej wykorzystywana do cha-
rakteryzowania przedsiewzie¢ gospodarczych na poziomie strategicznym. Stano-
wi ona uzyteczne narzedzie dla analizy zachowan przedsiebiorczych zwtaszcza
w zakresie przeksztatcania pomystu biznesowego w funkcjonujgce i przynoszace
zyski przedsiebiorstwo.

Model biznesu moze by¢ okreslony jako odzwierciedlenie koncepcji dziatania
firmy, okreslajacej jej zrodta przychodow i sposob ich realizowania. Przedmiotem
rozwazan jest zarobwno sama idea modelu biznesu, jak tez tres¢ modelu, awiec
lista czynnikow, ktore konstytuujg model biznesu. Dotychczas opracowane typo-
logie modeli biznesu opierajg sie na podstawowych lub syntetycznych kryteriach,
wprowadzajgc podziat na kilka lub kilkanascie typéw modeli biznesu. Takie po-
dejscie pozwala zidentyfikowac wspdlne cechy modeli realizowanych przez r6zne
przedsiebiorstwa, awraz z nimi wspoélne problemy pozwalajgce na zastosowanie
uniwersalnych metod dziatania. Tego rodzaju typologie nie sg jednak przewaz-
nie wystarczajgco precyzyjne, by oddac catg ztozonos¢ struktur gospodarczych.
Tymczasem zmiany zachodzgce w obrebie danego modelu bedgce przejawem
innowacji procesowych prowadzg do powstania nowych modeli. Przy stosowaniu
syntetycznych kryteriow klasyfikacji trudne jest identyfikowanie marginalnych
zmian modeli oraz $ledzenie ich ewoluciji.

Celem niniejszego referatu jest przedstawienie klasyfikacji modeli biznesu
opartej o wybrane przez autora czynniki konstytuujgce model biznesu. Na pod-
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stawie listy czynnikow (z ktdrej kazdy moze przyja¢ r6zng posta¢) mozna dokonaé
klasyfikacji modeli biznesu, tworzgc znaczng ich liczbe. Pozwala to na uzyskanie
precyzyjnego zrdéznicowania poszczegolnych koncepcji, co ma praktyczne zna-
czenie dla konstruowania innowacyjnych modeli biznesu.

Pojecie i struktura modelu biznesu

W jednym z pierwszych opracowan na temat modelu biznesu B.H. Clark nie defi-
niuje wprost pojecia modelu biznesu, lecz utozsamiajego role ze wskazywaniem,
w jaki sposéb firma ,,robi pienigdze”l Roéwniez wedtug A. Osterwaldera model
biznesu jest przedstawieniem sposobu, w jaki organizacja zarabia (lub zamierza
zarabiac) pienigdze2

A.A. Thompson i A.J. Strickland okreslajg model biznesu przedsiebiorstwa
jako termin szeroko wykorzystywany na oznaczenie planu zarzadu w zakresie
zarabiania pieniedzy w danym rodzaju dziatalnosci (biznesu)3 W ich rozszerzo-
nej definicji model biznesu jest zwigzany z przychodowo-kosztowo-zyskowym
aspektem ekonomicznym strategii przedsiebiorstwa.

J. Hedman i T. Kalling przyjeli, ze termin ,,model biznesu” jest koncepcja
uzywang najczesciej do opisania kluczowych komponentéw danego biznesu4.

Wedtug H.W. Chesbrougha koncepcja modelu biznesu zawiera dwie funkcije:
tworzenie wartosci oraz przechwytywanie czesci tej wartoscis.

Zdaniem K. Obtoja model biznesu jest potagczeniem koncepcji strategicznej
firmy i technologii jej praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa tancu-
cha wartosci, pozwalajgcego na skuteczng eksploatacje oraz odnowe zasobdéw
i umiejetnosci6.

W opracowaniu dotyczagcym modeli biznesu polskich przedsiebiorstw T. Go-
tebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska i M. Witek-Hajduk przyjeli, ze ,,model
biznesu jest nowym narzedziem koncepcyjnym, zawierajgcym zestaw elementow
i relacji miedzy nimi, ktore przedstawia logike dziatania danego przedsigbiorstwa

1 B.H. Clark, Welcome to my parlor..., ,,Marketing Management” Winter 1997, t. 5, nr 4
(Chicago).

2 A. Osterwalder, Business M odel Design and Innovation, http://business-model-design.blogspot.
com/2005/11/what-is-business-model.html, 5.11.2005.

3 A.A. Thompson, AJ. Strickland, Strategic Management. Concepts and Cases, McGraw Hill, New
York 2004, s. 3.

4 J. Hedman, T. Kalling, The business model concept: theoretical underpinnings and empirical il-
lustrations, ,,European Journal of Information Systems” 2003, t. 12.

5 H.W. Chesbrough, Why Companies Should Have Open Business Models, ,,MIT Sloan Manage-
ment Review” Winter 2007, t. 48, nr 2.

6 K. Obtéj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 98.
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w okreslonej dziedzinie (biznesie). Model biznesu obejmuje opis wartosci ofero-
wanej przez przedsiebiorstwo grupie lub grupom klientéw, wraz z okresleniem
podstawowych zasobdw, procesdw (dziatan), a takze relacji zewnetrznych tego
przedsiebiorstwa, stuzgcych tworzeniu, oferowaniu oraz dostarczaniu tej warto-
$ci i zapewniajgcych przedsigbiorstwu konkurencyjnos$¢ w danej dziedzinie oraz
umozliwiajacych zwiekszanie jego wartosci’7.

Istniejg tez podejscia definiujace model biznesu poprzez okreslenie jego funk-
cji lub elementow sktadowych.

P. Timmers zdefiniowat model biznesu poprzez jego trzy sktadowe8

- architekture produktéw, ustug i przeptywow informacyjnych, w tym opis
poszczegoblnych uczestnikdéw (aktoréw) biznesu i ich rél;

- opis potencjalnych zyskéw dla poszczegolnych uczestnik6w biznesu;

- opis zrdédet przychoddw.

Wedtug M.W. Johnsona, C.M. Christensena i H. Kagermann na model biznesu
sktadaja sie cztery elementy9

- propozycja wartosci dla klienta (problem, ktéry wymaga rozwigzania),

- formuta zysku (wzorzec kreowania przychodow i zyskow),

- kluczowe zasoby (np. ludzie, technologia, produkty),

- kluczowe procesy (np. szkolenia, rozwoj, produkcja, sprzedaz).

Kwestia elementéw konstytuujgcych model biznesu stanowi przedmiot licz-
nych rozwazan w literaturze. J. Hedman i T. Kalling przyjeli, ze model biznesu
ztozony jest z takich komponentéw, jak: klienci, konkurenci, oferta, dziatania
i struktura organizacyjna, zasoby oraz dostawcy czynnikéw produkc;jill

W niniejszym opracowaniu przyjmiemy, ze model biznesu to konfiguracja
rozwigzan (decyzji) pozwalajgca firmie na skomercjalizowanie pomystu bizne-
sowego. Obejmuje ona miejsce firmy w tancuchu wartosci dostarczanej klientom
oraz spos6b uzyskiwania przychodow. Wybor czesci tancucha wartosci, ktorg
realizowac bedzie przedsiebiorstwo, jest zwigzany z problemem make or buy
i oprdcz aspektu ekonomicznego wptywajgcego na rentownos$¢ posiada aspekt
ustalenia kluczowych kompetencji firmy. Okreslenie Zrédta przychodow jest row-
nie wazne, gdyz samo zidentyfikowanie potrzeb klienta zaspokajanych poprzez
dostarczanie mu odpowiednich wartosci nie zawsze gwarantuje zysk. Kluczem do
ustanowienia rentownego modelu biznesu moze by¢ zapewnienie kredytowania
zakupu lub sfinansowania ustugi przez reklamodawcow. Taki wariant finansowa-
nia jest szczegdlnie rozpowszechniony w modelach e-biznesowych.

7 T. Gotebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu polskich
przedsiebiorstw, Wyd. Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 57.

8 P. Timmers, Business Modelsfor Electronic Markets, ,,Electronic Markets” 1998, t. 8, nr 2.

9 J. Polowczyk, Kreatywna zmiana modelu biznesowego, ,,Przeglad Organizacji” 2009, nr 2.

10J. Hedman, T. Kalling, op. cit.
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Moznawiec stwierdzi¢, ze poprawny model biznesu rozwigzuje problem klien-
ta, zapewniajgc firmie konkurencyjna pozycje na rynku, oraz wskazuje tejze firmie
zrodto przychodow, ktore pozwoli pokry¢ koszty dziatalnosci i zrealizowac zysk.

Syntetyczne klasyfikacje modeli biznesu

Pierwsze proby klasyfikowania modeli biznesu dotyczyty e-biznesu i byty prowa-
dzone w oparciu o syntetyczne cechy funkcjonowania modelu. B.H. Clark opisat
siedem modeli biznesu internetowegoll:

1) Model detalisty - nabywa towary od producentéw oraz hurtownikéw
i sprzedaje je za pomocg witryny internetowej;

2) Model pasazu handlowego - skupia on szereg detalistow, oferujgc klientowi
tatwiejszy dostep do zréznicowanego zakresu produktow;

3) Model brokera - oferuje on platforme bezposredniego handlu dostaw-
cow z klientami, pobierajgc prowizje od transakcji, dziatajg tak np. serwisy
aukcyjne;

4) Model ,,nadawcy” - opiera sie on na dostarczaniu klientom ustug, za ktore
ptaci reklamodawca; obejmuje zamieszczanie na stronie internetowej baneréw,
linkow itp.;

5) Model abonencki - klienci bezposrednio wnoszg okresowe optaty za do-
step do ustug;

6) Model ,.telewizji kablowej” - zaklada podziat udostepnianych klientom tresci
na dwie kategorie - podstawowe serwisy bezptatne oraz ptatne ustugi premium.

7) Model straganu - polega na naliczaniu niewielkiej optaty za kazda trans-
akcje, np. pojedynczy dostep do serwisu informacyjnego, filmu lub utworu
muzycznego.

W nawigzaniu do tej koncepcji podziatu modeli odnoszgcych sie do e-biznesu do-
konali A. Afuah i C. Tuccil2 W stosunku do typologii B.H. Clarca dodali modele:

- posrednika informacyjnego (zbiera i odsprzedaje informacje o konsumen-
tach i ich upodobaniach),

- producenta (stuzy wytworcom przemystowym do omijania posrednikow),
wirtualnej wspolnoty (udostepnia osobom o wspolnych pogladach lub zainte-
resowaniach platforme kontaktu, przyciggajgc nabywcéw reklam adresowanych
do cztonkéw wspolnoty).

Klasyfikacja Afuaha i Tucciego pomija natomiast model telewizji kablowej.

1 B.H. Clark, op. cit.
2 A. Afuah, C.L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2003, s. 90-116.
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Klasyfikacje oparte najednym kryterium analitycznym

A.J. Slywotzky, D.J. Morrison i B. Andelman zaproponowali klasyfikacje modeli
biznesu opartg na jednym kryterium: sposobie uzyskiwania rentownosci, czyli
osiggania zysku przez firmel3d Autorzy wyréznili 11 najwazniejszych modeli:
zysk dzieki udoskonaleniom u klienta - z rozwigzan u klienta; zysk z piramidy
wyroboéw; zysk wieloelementowy; zysk z fgcznicy; zysk zalezny od czasu; zysk
zsuperprodukcji; model mnoznika zyskow; zysk przedsiebiorcy; zysk ze specja-
lizacji; zysk z istniejgcej bazy uzytkownikow; zysk ze standardu defacto. Ponadto
wskazano 11 modeli dodatkowych: zysk z marki, zysk z produktu specjalistycz-
nego, zysk z przywddztwa na skale lokalna, zysk ze skali transakcji, zysk z pozycji
w tancuchu wartosci, zysk cykliczny, zysk posprzedazny, zysk z nowych wyro-
béw, zysk ze wzglednego udziatu w rynku, zysk z krzywej doswiadczenia, zysk
z modelu niskich kosztow dziatalnosci.

Wedtug H. Chesbrougha modele biznesu mozna scharakteryzowac w odnie-
sieniu do innowacyjnosci. Jako kryterium przyjmuje on przeksztatcanie innowac;ji
w warto$¢ ekonomiczng, wyrézniajgc 6 modeli biznesu.

Klasyfikacje wielokryterialne

Klasyfikacje wykorzystujgcg dwa kryteria - stopien integracji funkcjonalnej oraz
stopien innowacyjnosci wprowadzitjuz P. Timmers, wyrdzniajgc modele przed-
stawione na rysunku 1.

T. Gotebiowski, T. M. Dudzik, M. Lewandowska oraz M. Witek-Hajduk opra-
cowali typologie obejmujgcag 6 modeli biznesu, rozpatrywanych w dwaéch wymia-
rach: potencjatu zasobowego oraz diugosci wewnetrznego tancucha wartosci.
Koncepcje te przedstawia rysunek 2.

Modele wyroznione przez autoréw tej koncepcji majg charakter zblizony do
ujecia behawioralnego. Stad tez klasyfikacja ta wykazuje pokrewienstwo z typo-
logig przedsiebiorcow, np. w ujeciu E. Heussal4

B A.J. Slywotzky, D.J. Morrison i B. Andelman, Strefa zysku, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 54-99.

14 F. Btawat, Przedsiebiorca w teoriiprzedsiebiorczosci ipraktyce matychfirm, Gdanskie Towarzy-
stwo Naukowe, Gdansk 2003, s. 71-74.
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Rysunek 1. Dwuwymiarowa klasyfikacja modeli biznesu wedtug P. Timmersa

Zrodto: P. Timmers, Business Modelsfor Electronic Markets, ,,Electronic Markets” 1998, t. 8, nr 2.

Rysunek 2. Klasyfikacja modeli biznesu

Niski potencjat zasobowy Wysoki
Dtugi faricuch Tradycjonalista Gracz rynkowy
Diugos¢ wewnetrznego Zleceniobiorca Specjalista
tancucha wartosci
Krétki taficuch Dystrybutor (Posrednik) Integrator

Zrédio: T. Golebiowski i in., op. cit., s. 83.

Klasyfikacja oparta na elementach tworzgcych model

Nad klasyfikacjg modeli biznesu cigzy ,,dziedzictwo” e-biznesu, z ktérym ta
koncepcja jest od poczatku silnie zwigzana (paradoksalne jest to, ze tak mioda
dziedzina jak handel elektroniczny juz wyksztatcita swoje dziedzictwo). Typo-
logie modeli biznesu tworzone sg wiec czesto oddzielnie dla przedsiebiorstw
tradycyjnych i dziatajgcych w Internecie. Rozwoj i upowszechnienie gospodarki
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elektronicznej powoduje jednak, ze rozdziat taki staje sie coraz bardziej sztuczny.
Liczba firm obecnych w przestrzeni internetowej i realizujgcych w niej mniejsza
czy wiekszg czes$¢ swojego tancucha wartosci ciagle rosnie. Posiadanie witryny
internetowej i realizowanie za jej pomocg przynajmniej dziatan promocyjnych
jest coraz bardziej powszechne. Podziat na sfere elektroniczng i tradycyjng staje
sie coraz bardziej kwestig iloSciowg niz jakosciowa.

Klasyfikacja powinna by¢ precyzyjna i szczeg6towa, by umozliwi¢ wyroéznie-
nie modeli biznesu majgcych wiele wspdlnego, lecz réznigcych sie jedng istotng
cecha, usprawiedliwiajacg uznanie, ze firmy dziatajgce wedtug tych schematow
realizujg odmienne modele biznesu. Nie nalezy sie obawia¢, ze liczba powstatych
typow modeli biznesu bedzie bardzo duza, gdyz kosztem syntezy zostanie 0sigg-
nieta precyzja. Mozna chyba uznac, ze bedzie to korzystniejsze zaréwno z punktu
widzenia celéw poznawczych, jak i uzytkowych, wyrazajacych sie w konstrukcji
nowych modeli biznesu.

Naszym zdaniem typologia modeli biznesu powinna wiec realizowac¢ dwa
postulaty:

- precyzyjnie klasyfikowa¢ modele biznesu,

- umozliwiaé klasyfikacje dziatalnosci zar6wno tradycyjnej, jak tez inter-
netowe;j.

Proponowana tu klasyfikacja modeli biznesu oparta jest na strukturze modelu.
Przyjete elementy konstytuujgce model biznesu to:

1) przedmiot sprzedazy,

2) miejsce w tancuchu wartosci,

3) zrédta przychodow,

4) forma realizacji przychodéw,

5) sposo6b ustalania ceny,

6) pozyskiwanie zamoOwien,

7) dystrybucja (miejsce realizacji ustugi).

Sposob klasyfikowania modeli biznesu prezentuje rysunek 3.

Przedstawiona typologia jest wielowymiarowa (zastosowano 7 wymiarow),
ktore moga przyja¢ nastepujgce wartosci: Przedmiot sprzedazy - 4 typy, Miejsce
w tafncuchu wartosci - 8 typow, Zrédia przychodéw - 4 typy, Forma realizacji
przychodéw - 3 typy, Sposéb ustalania ceny - 4 typy, Pozyskiwanie zamowien -
4 typy, Dystrybucja - 5 typéw. Pozwala to zidentyfikowaé¢4x 8 x 4x3x4 x4 x5
=30 720 modeli biznesu. Nalezy tez uwzgledni¢ fakt, ze jedno przedsiebiorstwo
moze w danej kategorii postugiwac sie dwoma czy trzema réznymi rozwigza-
niami, a wiec realizowac¢ wiekszg liczbe modeli biznesu. Takie rozwigzanie ma
czesto miejsce nawet w mikroprzedsiebiorstwach.
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Rysunek 3. Schemat klasyfikacyjny modeli biznesu
1. Przedmiot sprzedazy

Wartosci niematerialne

Produkt materialny Ustuga (prawa majatkowe)

Prawo czasowe (najem)

2. Miejsce w faricuchu wartosci

Projektant Pro- . . Dystrybutor ~ Obstugujacy Realizator
. du- Posrednik h oy
(badania Integrator Broker  (dostawca do transakcje dziatan
A . cent  (sprzedawca) . ) L
i rozwaj) klienta) (finansowe)  wspierajacych
w
3. Zrédta przychodéw
Nabywca_ Nabywca - posrednik Budzet panstwa lub
- uzytkownik (np. inserty do czasopism) Reklamodawca samorzadu
(np. produkty P. Y P (np. stacje TV) (kontrakty z NFZ, szkolenia
konsumpcyjne) finansowane z UE)

4. Forma realizacji przychod6w:

Abonament Optata za jednostke produktu/ustugi Prowizja
5. Sposdb ustalania ceny
Cena producenta Cena postulowana . Przetarg Aukcja
- Cena negocjowana
(dostawcy) oparta na kalkulacji

6. Pozyskiwanie zaméwien

W miejscu Akwizycja bezposrednia Akwizycja telefoniczna Przez Internet (serwis
sprzedazy (negocjacje) lub pocztowa automatyczny)

7. Dystrybucja /miejsce realizacji ustugi
Wiasha Poprzez sie¢ hurtowa Poprzez sie¢ detaliczng Pocztowa Przez Internet

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zastosowanie typologii do sklasyfikowania
przykiadowych modeli biznesu wirtualnego i tradycyjnego

Nie kazdy model biznesu musi by¢ nazwany, wystarczy, ze jest identyfikowalny
poprzez swoje cechy.

Oczywiscie istnieje granica mnozenia typéw modeli biznesu, cho¢ trudno jg
precyzyjnie ustali¢. Nie mozna chyba uzna¢, ze kazdy nowy produkt jest jedno-
cze$nie nowym modelem biznesu.
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Funkcjonowanie modelu mozemy przesledzi¢ na przyktadzie nowego modelu
e-biznesu. Firmy reklamowe oferuja od pewnego czasu ustuge polegajacg na za-
chwalaniu towaru na forach internetowych, przy czym w role klientéw wecielajg
sie 0soby pracujace narzecz agencji. Zamieszczajg one pochlebne komentarze na
temat produktow lub ustug zleceniodawcy. Mozna te dziatalnosé sklasyfikowaé
wedlug zaprezentowanej metody jako:

1) przedmiot sprzedazy - ustuga,

2) miejsce w tancuchu wartosci - realizacja dziatan wspierajgcych,

3) zrédia przychodéw - reklamodaweca,

4) forma realizacji przychodoéw - dowolne, moze by¢ prowizja od sprzedazy,

5) sposoOb ustalania ceny - dowolne, moze by¢ np. cena negocjowana,

6) pozyskiwanie zamoéwien - dowolne, np. akwizycjabezposrednia z udziatem
negocjacji,

7) dystrybucja (miejsce realizacji ustugi) - Internet.

Takie dziatania reklamowe - abstrahujgc od ich uczciwosci - mozna odréz-
ni¢ od innych form promocji w Internecie. Wtasciciel portalu internetowego
zamieszczajacy banery bedzie wystepowat jako producent (wydawca). Trudno
jednak oddzieli¢ ja na tym poziomie szczeg6towosci klasyfikacji modelu biznesu
od dziatalnosci polegajgcej na reklamie ,,mailingowej” (wysytaniu komunikatow
reklamowych za pomocg poczty elektronicznej).

Dziatalnos$¢ ta wydaje sie zresztg internetowa kopig dziatajgcych w ,,realu”
tzw. trendsetterow.

Przyktadem zastosowania typologii w odniesieniu do dziatalnos$ci tradycyj-
nej jest odréznienie developera od przedsiebiorcy budowlanego oraz agencji
posrednictwa nieruchomosci. Kluczowe jest tu kryterium miejsca w taricuchu
wartosci, gdzie przedsiebiorstwo ustug budowlanych petni funkcje producenta,
developer integratora, a posrednictwo funkcje brokera.

Pewne uzupetnienia schematu klasyfikacyjnego w zakresie przedmiotu sprze-
dazy i miejsca w tancuchu wartosci powinny pozwoli¢ na ujecie w klasyfikacji
otwartych modeli biznesu, co bedzie przedmiotem dalszych prac autora.

Podsumowanie

Modele biznesu mozna klasyfikowac na r6zne sposoby: za pomoca kryteriéw syn-
tetycznych lub analitycznych. W poszczeg6lnych koncepcjach autorskich liczba
kryteriow analitycznych waha sie od jednego do kilku. Tworzone sg oddzielne
typologie dla e-biznesu oraz tradycyjnej dziatalnosci gospodarczej, jak rowniez
klasyfikacje uniwersalne. Oparcie klasyfikacji na petnej liscie czynnikéw kon-
stytuujacych model biznesu, ktére zaproponowano w niniejszym opracowaniu,
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pozwala na zidentyfikowanie kilkudziesigeciu tysiecy modeli biznesu, zapewniajagc
mozliwosé uwzgledniania innowacji oraz sledzenia ewolucji modeli. Znaczenie
uzytkowe to wykorzystanie klasyfikacji jako narzedzia konstrukcyjnego, wspie-
rajgcego koncepcyjna faze tworzenia modeli.
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Summary
A business model is the configuration of decisions, which allows company to

commercialize ofbusiness idea. This includes the firm position in the value chain
for customers, and the way of obtaining revenues.
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Business models could be classified differently: with using of synthetical and
analytical criteria. Taking into account individual conceptions of authors, the
number of analytical criteria ranges from one to several.There are defined the
separate classifications for e-business and traditional business, and also the uni-
versal classifications.

In this paper, classifications were made on the base of factors list, which
constitutes the business model. This allows to identify over 30 thousands of
business models securing the possibility ofinnovations inclusion and observation
of models evolution.
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Sustainable business - przydatnos¢ koncepcji
w sytuacji kryzysu

Wprowadzenie

Sytuacja kryzysowa w Swiecie, 0 szczegélnym nasileniu w roku 2008 skiania
do refleksji na temat przydatnosci realizowanych przez podmioty gospodarcze
strategii i modeli biznesu. Podkresla sie réwniez, ze wystepujacy kryzys zostat
wygenerowany przez nowa formacje gospodarcza - gospodarke opartg na wiedzy.
Najwazniejszymi instytucjami tej gospodarki staty sie banki i fundusze inwesty-
cyjne. Rozwdj technik informatycznych spowodowat mozliwos¢ wykonywania
globalnych operacji gietdowych w sposob ciggty. Réwnoczesnie wystepowato
zjawisko, jak sie okazato niepozadane, mianowicie tworzenia w zbyt duzej pro-
porcji nowych papieréw wartosciowych, opartych na papierach juz istniejgcych.
Spowodowato to pojawienie sie pienigdza wirtualnego. Efektem tego zjawiska
byta deregulacja rynkéw finansowychl

Skutki kryzysu przejawity sie m.in. spadkiem zaufania miedzy podmiotami
gospodarczymi, co spowodowato spowolnienie realizacji przedsiewzie¢ gospo-
darczych. Kryzys wptynat takze na ponowne przeanalizowanie celéw dziatania
organizacji. Sprawa najistotniejszg stato sie przetrwanie. Jednak zainteresowani
funkcjonowaniem organizacji sg rézni interesariusze, prezentujgcy zréznicowane
oczekiwania wobec przedsiebiorstwa. Utrata ich zaufania moze spowodowac
negatywne konsekwencje dla przedsiebiorstwa. Oczekiwania swoje prezentu-

1 J.T. Hryniewicz, Nowa gospodarka uprogu nowego kryzysu, ,,Przeglad Organizacji" 2008, nr 12,
s. 3-6.
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ja takze tzw. zieloni interesariusze, wskazujacy na role aspektow zwigzanych
z ochrong Srodowiska naturalnego. Oczekujg oni, ze kryzys nie doprowadzi do
zaniechania przez przedsiebiorstwa aktywnosci w tym zakresie. Kolejna grupa
interesariuszy oczekuje, ze pomimo sytuacji kryzysowej bedg realizowane cele
spoteczne przedsiebiorstw. Préba pogodzenia tych oczekiwan jest koncepcja
sustainable business.

Koncepcja sustainable business

Wedtug Sustainable Asset Management (SAM) sustainable business to podej-
$cie zwigzane z tworzeniem stabilnego biznesu, ktére kreuje dtugoterminowo
wartosci dla interesariuszy, obejmujac szanse i ryzyko menadzerskie, zwigzane
z postepem ekonomicznym, ekologicznym i spotecznym2 Punktem wyijscia do
analizy koncepcji sustainable business jest teoria interesariuszy. Global Reporting
Initiative okres$la interesariuszy jako jednostki lub grupy, ktére na dziatalnosé
organizacji, jej produkty lub ustugi mogag wywrze¢ wptyw lub ktérych dziatalnos¢
moze wptynaé na zdolnos$¢ organizacji do skutecznego wdrazania jej strategii
i osiggania celow. W literaturze spotyka sie takze pojecie zielonych interesariuszy,
do ktorych zalicza sie: legislatorow i regulatorow, inwestoréw, konsumentéw,
organizacje pozarzadowe (NGO's), ubezpieczycieli i kredytodawcow, a takze
pracownikow i organizacje standaryzacyjne3

Analizujgc koncepcje sustainable business, nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze
dziatalno$¢ biznesowa ze swej natury jest obarczona ryzykiem. Réwnoczes$nie
poszukuje sie sposobow zmniejszenia tego ryzyka i stabilizowania dziatalnosci.
Ryzyko to potegowane jest wystepujacg sytuacjg kryzysowa. Jednak kryzys staje
sie rownoczes$nie okazjg dla wyrazniejszego artykutowania swoich priorytetéw
lwartosci oraz spetniania przez podmioty gospodarcze oczekiwan, takze spo-
tecznych, réwniez w obszarze ekologicznym. Kryzys powoduje spadek zaufania
miedzy podmiotami gospodarczymi, istnieje zatem realna grozba spadku zaufa-
nia miedzy przedsiebiorstwem ijego interesariuszami, w tym - klientami. Spadek
zaufania stanowi réwnoczesnie hamulec w dziatalnosci biznesowej i podnosi
koszty tej dziatalnosci. Podtrzymanie tego zaufania jest zatem jedng z drég do
stabilizowania dziatalnosci biznesowej. Budowa i podtrzymanie zaufania opierac
sie moze na budowaniu kompetencji i wizerunku przedsiebiorstwa odpowiedzial-
nego, w tym takze na podstawie kryteriow ekologicznych; aspekt ekologiczny

2 S.J. Fowler, C. Hope, A critical review ofsustainable business indices and their impact, ,,Journal
of Business Ethics” 2007, t. 76, nr 3, s. 243-252.

3 J. Stead, E. Stead, Eco - enterprise strategy: standingfor sustainability, ,,Journal of Business
Ethics” 2000, t. 24, nr 4, s. 313-329.
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jest bowiem postrzegany jako czynnik o znaczeniu globalnym. Drogg do budowy
zaufaniajest spotecznai ekologiczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa. Ozna-
cza onawychodzenie poza obowigzek wynikajgcy z istniejgcych norm i regulaciji;
réwnoczesnie wychodzi ona naprzeciw oczekiwaniom spotecznym. Przejawem
odpowiedzialnosci ekologicznej moga by¢ proaktywne strategie internacjona-
lizacji przedsiebiorstw na globalnym rynku, polegajgce np. na przestrzeganiu
w krajach przyjmujacych wyzszych wymagan (obowigzujgcych w kraju macie-
rzystym) pomimo wystepowania w krajach, do ktérych wchodzg korporacje
obnizonych wymagan ekologicznych. Przejawem odpowiedzialnosci ekologicznej
moze by¢ rowniez realizacja zatozen sustainable business.

Punktem wyjscia do rozwazan o koncepcji sustainable business jest model
spoteczny przedsiebiorstwa, zwigzany z tworzeniem wigzki celéw w organizacji
na rzecz interesariuszy (Stakeholders), uznajacy konieczno$¢ rbwnowazenia
celow dla spetnienia oczekiwan wszystkich interesariuszy. Drugi z modeli -
Shareholders - podkresla tworzenie wartosci dla wiascicieli i jest traktowany
jako realizacja modelu finansowego przedsiebiorstwa. Koncepcja Shareholders
uwzglednia takze odpowiedzialnos¢ wobec spoteczenstwa, majgc jednak na uwa-
dze jedynie przestrzeganie przyjetych regut postepowania. W koncepcji Stake-
holders odpowiedzialnos$¢ jest pojmowana znacznie szerzej, rozciaga sie jg na
wszystkich interesariuszy, dgzgc rownoczesnie do wzrostu wartosci na ich rzecz
(stakeholder value perspective). Koncepcja sustainable business za punktwyjscia
przyjmuje pojecie sustainability (réwnowazenia). Sustainability jest traktowane
jako paradygmat dla przetrwania firm na rynku (paradigm capable ofensuring
the durable survival offirms). Sustainability oznacza orientacje, uwzglednia-
jaca integracje, w zaleznosci od kontekstu (contextual integration) aspektéw
ekonomicznych, spdjnosci spotecznej (social cohesion) i probleméw ochrony
srodowiska naturalnego4

W realizacji zatozenh sustainable business znaczgca rola przypada porozumie-
niom w skali globalnej. Przyktadowo ONZ przygotowat Zasady Odpowiedzial-
nego Inwestowania (Principlesfor Responsibility Investment), ze zwrdceniem
uwagi na aspekty ekologiczne. ROwnoczesnie obserwuje sie zainteresowanie
inwestowaniem przez fundusze (inwestycyjne, emerytalne) oraz banki w sektory
»zielone” i w spoiki realizujgce strategie proekologiczne. Waznag role przy podej-
mowaniu decyzji o zakupach akcji odgrywajg specjalistyczne indeksy gietdowe,
odnoszace sie do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR - Corporate Social
Responsibility), w tym do odpowiedzialnosci ekologicznej, a takze do spotecznej

4 F. Perrini, A. Tencati, Sustainability and stakeholder management: the needfor new corporate
performance evaluation and reporting systems, ,,Business Strategy and the Environment” 2006,
t. 15, s. 296-308.
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odpowiedzialnosSci inwestorow (Socially Responsible Investment - SRI) uwzgled-
niajacej nastawienie proekologiczne.

Przyktadami takich indekséw gietdowych moga by¢ indeksy uwzgledniajgce
kryteria ekonomiczne, ekologiczne i socjalne (spoteczne):

- Dow Jones Sustainability Index- DJSI,

- Financial Time Stock Exchange 4 Good - FTSE 4 Good,

- Nasdaq Clean Edge Index,

- Standart & Poor's Global Thematic Index (S & P Global Clean Energy Index
oraz S & P Global Water Index).

Wsréd nowych indeksow gietdowych wyrdznia sie takze takie, ktére dotycza
obszarow aktywnosci proekologicznej, np. dziatania odnoszgce sie do:

- utylizacji odpadéw i odzysku materiatlowego, np. Amex Environmental
Services Index z roku 2004,

- alternatywnych zrédet energii (np. ISE - CCM Alternative Energy Index
i Distributed Energy Stock Index z roku 2005 czy Nasdaqg Clean Edge US Index
z roku 2006),

- czystych technologii (np. Cleantech Index z roku 2006 lub zwigzany z pro-
dukcjg czystej energii i technologiami jej wytwarzania - S&P Global Clean Energy
Index z roku 2007).

Aby znalez¢ sie w zréwnowazonym indeksie DJSI, przedsiebiorstwa sg oce-
niane w oparciu 0 wage przypisywang elementom, zwigzanym z aspektami
ekonomicznymi, spotecznymi i ekologicznymi. Warto jednak zauwazy¢, ze na
aspekty ekonomiczne ktadzie sie wiekszy nacisk niz na ekologiczne i spoteczne.
Oznacza to, ze nie jest w tym przypadku zachowana zasada réwnoprawnosci
tych elementéw znanajako Triple Bottom Line. Ponadto waga przyznawana po-
szczegOlnym kryteriom w ramach przeprowadzanego audytu dla znalezienia sie
w odpowiednim indeksie gietdowym zalezy od rodzaju przemystu (prowadzonej
dziatalnosci)s.

Na ogdlng wage kryteriéw ekonomicznych sktadajg sie, z odpowiednim udzia-
tem procentowym:

- kodeksy zachowan/przestrzeganie/korupcja (codes ofconduct/compliance/
corruption),

- nadzor korporacyjny (corporate governance),

- zarzadzanie relacjami z klientami (customer relationship management),

- stabilnos$¢ finansowa (financial robustness),

- relacje z inwestorami - akcjonariuszami (investor relations),

- zarzadzanie ryzykiem i zarzgdzanie kryzysowe,

- zapisy wynikow i systemy pomiarowe (scorecards/measurement systems),

5 S.J. Fowler, C. Hope, A critical review..., op. cit.
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- planowanie strategiczne,

- specyficzne kryteria dla przemystu.

Na og6lng wage kryteriow spotecznych sktadaja sie:

- ,,0bywatelstwo korporacyjne”/filantropia (corporate citizenship/philan-
trophy),

- zaangazowanie interesariuszy (stakeholders engagement),

- stosowane w praktyce wskazniki dotyczace pracy (laborpractice indicators),

- rozwoj kapitatu ludzkiego,

- zarzadzanie wiedza,

- sprawozdawczo$¢ dotyczgca spraw socjalnych (social reporting),

- zainteresowanie talentami i ich zatrzymywanie (talent attraction and
retention),

- standardy dla dostawcéw,

- specyficzne kryteria dla przemystu.

Na og6lng wage kryteriow srodowiskowych sktadajg sie:

- polityka ochrony Srodowiska/zarzgdzanie,

- wyniki (dokonania) zwigzane ze sSrodowiskiem naturalnym (environmental
performance),

- sprawozdawczos$¢ i informacje odnosnie do Srodowiska naturalnego (envi-
ronmental reporting),

- specyficzne kryteria zwigzane z rodzajem dziatalnosci (industry specific
criteria), ktére zalezg od rodzaju przemystu.

Okresla sie ponadto kryterium okreslane jako: aspekt rodzaju przemystu
i mediaZanaliza stakeholders (interesariuszy).

Sustainable business a modele biznesu i przedsiebiorstw

Koncepcja sustainable business moze mie¢ wpltyw na tworzone modele biznesu.
Uwzglednia ona bowiem relacje z interesariuszami, siega do zatozen spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu. Odpowiedzialno$¢ ta wptywa na ksztatt modeli
biznesu6.

Model biznesowy opisuje przyjetg przez firme metode powiekszania i wy-
korzystywania zasobéw w celu przedstawienia klientom odpowiedniej oferty
produktow i ustug. Ich warto$¢ powinna przewyzszac oferte konkurencji, arow-
noczes$nie zapewniac firmie dochodowos$¢é. W modelach biznesu uwzglednia sie
r6zne komponenty, na przyktad: sie¢ interesariuszy, innowacje, tad korporacyjny,

6 R. Kim, E. Van Dam, The added value of corporate social responsibility, NIDO, Leeuwarden,
march 2003.
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procesy biznesowe, formy organizacyjne, kluczowe technologie czy przyjete mo-
dele finansowe i sposoby generowania zysku. W literaturze opisywane sg rézne
konfiguracje elementéw poszczegdlnych modeli7. Model taki moze byé budowany
tez na podstawie zatozen spotecznej i ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu8

Proekologiczny model biznesu moze zawierac$:

- wybory oparte na strategicznych kompetencjach ekologicznych,

- tworzenie powigzan w ramach ekologii przemystu oraz sieci firm, inteligen-
tnej administracji publicznej i proekologicznych organizacji non profit,

- wiasciwe wykorzystanie zasobow i efektywnos$¢ procesow wzdtuz tancucha
tworzenia wartosci dodanej z uwzglednieniem wymogow ekologicznych,

- wyrdznianie sie jakos$cig i innowacyjnoscig ekologiczng, przy wsparciu swia-
domosci ekologicznej spoteczenstwa i wszystkich interesariuszy.

Uwzglednienie aspektow spotecznych i ekologicznych prowadzi do uwzgled-
nienia aktywnosci przedsiebiorstw w nastepujgcych ptaszczyznachld

- ekonomicznej, odnoszacej sie m.in. do tworzenia miejsc pracy, zatrudniania
i wynagradzania pracownikow, wytwarzania débr zaspokajajgcych potrzeby spo-
teczne; potrzeby spoteczng moga sie wigzac z realizacjg zatozen ekologicznych,
co nie stoi w sprzecznos$ci z mozliwosciami przysparzania korzysci nie tylko
wiascicielom, ale takze innym interesariuszom,

- socjalnej, do ktorej zalicza sie sfere socjalno-bytowag, zdrowotng i kulturalno-
-rozrywkowa,

- socjologicznej, zwigzanej z podnoszeniem umiejetnosci zatrudnionych
(np. poprzez szkolenia), a takze intelektualny i emocjonalny rozwéj jednostek,
starania o zintegrowany rozwoj spotecznosci lokalnych, sp6jnos¢ spoteczng czy
ksztatcenie mtodziezy,

- etycznej, stanowiacej przejaw postrzegania wiasnych decyzji i dziatan przez
pryzmat etyczny,

- ekologicznej, co wigze sie z dbatoscig o sSrodowisko naturalne.

7 A.S. Jabtoniski, M.M. Jabtonski, Efektywny model biznesu jako stymulator wdrozenia koncepcji
zarzadzania wartoscigfirmy (Value Based Management), [w:] Spoteczne i ekologiczne aspekty
zarzadzania, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2007, s. 167-174.

8 A. Chodynski, M.M. Jabtonski, A.S.Jabtonski, Strategiczne uwarunkowania koncepcji spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu, [w:;] Wspétczesne wyzwaniazarzgdzania organizacjami, red. A. Cho-
dynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2006, s. 37-45; A. Chodynski, A.S. Jabtonski, M.M.
Jabtonski, ECSR (Environmental Corporate Social Responsibility) jako wspdtczesna koncepcja
biznesu, [w:] Spoteczne i ekologiczne aspekty zarzadzania, op. cit., s. 183-191.

9 A. Chodynski, Przedsiebiorczos¢ ekologiczna a rozwéjprzedsiebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji”
2009, nr 2, s. 34-37.

10 Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 90-93.
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W nawigzaniu do aspektow efektywnosciowych, z podkresleniem roli pro-
blematyki spotecznej i ekologicznej podjeto préby tworzenia zintegrowanych,
zrownowazonych modeli przedsiebiorstw (Integrated Models of Corporate Su-
stainability), mianowicie:

- model, w ktorym wystepujg trzy elementy (autorzy: T. Dyllick i K. Hockers):
biznesowe, spoteczne i naturalne. Element biznesowy zwigzany jest z pojeciami:
eco-efficiency i socio-efficiency. Wedtug World Business Council for Sustainability
Development pojecie eco-efficiency oznacza dostarczanie konkurencyjnych ceno-
wo towarow i ustug, odpowiadajacych zapotrzebowaniu spotecznemu w sferze
jakosci zyciawraz zminimalizacjg ich negatywnego oddziatywania na srodowisko
(naturalne) w catym (ekologicznym) cyklu zyciall Socio-efficiency uwzglednia
aspekty ekonomiczne i spoteczne, np. zwigzane z ochrong zdrowia czy wypadkami
przy pracy. Element spoteczny jest wspierany przez ecological equity i socio-ef-
fectiveness, zwigzang ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu. Ecological equity
odnosi sie do eko-sprawiedliwosci (eko-stusznosci). Wigze sie ona miedzy innymi
zdziedzictwem miedzypokoleniowym, jakoScig zycia i zakresem, ktory obejmuje
socio-effectiveness. Obszar naturalny jest wspierany przez eco-effectiveness i suf-
ficiency (T. Dyllick i K. Hockers)12 Eco-effectiveness uwzglednia miedzy innymi
zachowania klientéw, takze w aspekcie technicznym, ale rowniez posiadanie
niezbednych zasobow (sufficiency)13 Eco-effectiveness, zwigzane jest z probami
restaurowania, przywracania stanu srodowiska naturalnego. Pojecie sufficiency
wigze sie m.in. z reakcjg klientdéw na proekologiczne dziatania przedsiebiorstw:

- fraktalny model tréjkata, na ktdérego trzech naroznikach znajdujg sie od-
powiednio: ekologia, ekonomia i sprawiedliwos¢ (fraktalny model W. McDo-
nough i M. Braungart). Zrownowazony rozwo6j oznacza realizacje tych trzech
zakresow4

- zréwnowazony model przedsiebiorczy W. Young i F. Tilley (susnainable en-
trepreneurship model). Zawiera on trzy powigzane z sobg elementy: przedsiebior-
czos$¢ zwigzang ze Srodowiskiem naturalnym (environmental entrepreneurship),
przedsiebiorczos¢ ekonomiczng (economic entrepreneurship) i przedsiebiorczosc
spoteczng (social entrepreneurship) 15 W modelu tym podkresla sie znaczenie eko-

1 E. Fijat, Ekologiczne iekonomiczne efekty realizacji strategii czystszejprodukcji wwybranychprzed-
siebiorstwach, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2005, s. 35-36.

2 T. Dyllick, K. Hockerts, Beyond the business casefor corporate sustainability, ,,Business Strategy
and the Environment" 2002, t. 11, nr 2, s. 130-141.

Blbidem.

14W. McDonough, M. Braungart, Design the triple top line; new toolsfor sustainability commerce,
»Corporate Environmental Strategy” 2002, t. 9, nr 3, s. 251-258.

15W. Young, F. Tilley, Can business move beyond efficiency? The shift toward effectiveness and equity
in the corporate sustainability debate, ,,Business Strategy and the Environment” 2006, t. 15,
nr6,s. 402-415.

227



Andrzej Chodyniski

sprawiedliwosci (eco-justice), ktora zawiera idee sprawiedliwos$ci miedzy ludzmi
i generacjami (equity), aw szczegolnosci prawo wszystkich ludzi do korzystania
z zasobOw naturalnych. Sprawiedliwos¢ ta ma swoje odniesienie do srodowiska
naturalnego (ecological equity) i problematyki ekonomicznej (economic equity).
Dziatania przedsiebiorcze zmierzajg do radykalnych zmian modeli biznesu, do re-
alizacji celow spotecznych i ekologicznych poprzez dziatania innowacyjne o cha-
rakterze umozliwiajagcym réwnowazenie tych celdéw (sustainability innovation).

W modelu tym zaktada sig, ze na przedsiebiorczos¢ ekonomiczng wptywaja:
eco-efficiency, socio-efficiency oraz economic equity. Przedsiebiorczos¢ zwigzana
ze Srodowiskiem naturalnym jest uzalezniona od oczekiwan odnos$nie stabilnosci
w obszarze srodowiska naturalnego (environmental stability), ecological equity
oraz eco-effectiveness. Z kolei socio-effectiveness, sufficiency i spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu (social responsibility) majg wptyw na przedsiebiorczosc
spoteczng. Na zrownowazong przedsiebiorczos¢ (sustainable entrepreneurship)
oddziatywajg: potrzeba zrownowazonego traktowania srodowiska naturalnego
(environmental sustainability), sprawiedliwos¢ miedzypokoleniowa, miedzyge-
neracyjna (intergenerational equity) orazfuturity (patrzenie w przysztosc).

Prezentowane modele przedsiebiorstw moga przektadaé sie na realizowane
modele biznesu (w szczegblnosci mozna méwié¢ o zrownowazonym przedsie-
biorczym modelu biznesu). Faktyczne majg one swoje odniesienie do ogélnej
koncepcji sustainable business.

Podsumowanie

W sytuacji kryzysu globalnego powstaje pytanie o mozliwos¢ realizacji zatozen
sustainable business, w tym - uwzgledniania aspektoéw ekologicznych.

Wydaje sig, ze dla przedsigbiorstw, dlaktorych czynnikiem budowy przewagi kon-
kurencyjnej jest np. wyrdznianie sie i budowa wizerunku, z akcentowaniem roli od-
powiedzialnosci ekologicznej, zatozenia te bedg realizowane. Natomiast dla przedsie-
biorstw, dlaktérych odpowiedzialnos¢ ekologiczna nie byta wyraznie eksponowana,
musi zosta¢ zachowana co najmniej zasada przestrzegania norm prawnych. Otwarte
pozostaje pytanie, czy firmy globalne nie obnizg swoich dotychczasowych zachowan
proekologicznych, dostosowujgc sie do standardow mniej wymagajacych krajow.
Bytoby to jednak sprzeczne z zasadami ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu.

W kazdym przypadku obnizenie stawianych sobie wymagan w zakresie ochro-
ny srodowiska naturalnego spowoduje, ze jesli przedsiebiorstwo nawet przetrwa
kryzys, to straci czes¢ zaufania potrzebnego do funkcjonowania na rynku.

Nastepstwa sytuacji kryzysowej dotyczg wszystkich interesariuszy: ich zakres
powinien by¢ przedmiotem wzajemnych uzgodnien.
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Summary

In subject's literature the concept of sustainable business appears. Its main as-
sumption is to balance economic, ecological and social objectives. The concept
may be referred to business model presentin literature. The answer to the ques-
tion, whether realization of sustainable business conception is possible in crisis
period, is very interesting. In crisis situations, activities which purpose is com-
pany surviving are moving to the first plan. However at the same time one should
keep in mind that the key condition offurther company development is keeping
stakeholders' confidence - also in regard to social and ecological areas. The article
refers to role of ,,green” stakeholders and actions taken in crisis conditions.
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Model zréwnowazonego biznesu
- uwarunkowania strategiczne

W step

Zmieniajgce sie w wyniku globalnych zachowanh rynkowych paradygmaty za-
rzagdzania tworza przestrzen dla nowych uje¢ funkcjonowania przedsiebiorstw
w biznesie.

Wyznacza to nowe obszary priorytetow w kierowaniu przedsiebiorstwem po-
przez wyznawanie innych wartosci, czego skutkiem moze by¢ nowy wymiar jego
zwyciestwa rynkowego. Ukierunkowanie dziatalnosSci gospodarczej na tworzenie
tylko i wylgcznie wartosci dla akcjonariuszy stato sie obecnie zrédtem upadku
lub problemdw biznesowych wielu firm. Zaczeto wiec szuka¢ takich zrodet prze-
wag konkurencyjnych, ktére wobec dynamicznych zmian rynkowych mogty by¢
gwarantem ciggtosci prowadzenia biznesu. Zostata odkryta na nowo, mimo ze
znana od dawna koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corpo-
rate Social Responsibility), ktéra wyposazona w nowe instrumentarium stata sie
czynnikiem osiggania przez przedsiebiorstwa zrownowazonej wartosci.

A tojuz o krok od modelu zréwnowazonego biznesu, ktory dzisiaj wydaje sie,
takze wobec ciagtych napie¢ spotecznych, jedng z wiasciwych drég budowania
stabilnej struktury organizacji w sytuacji niepewnych uwarunkowan strategicz-
nych osiggania zwyciestwa rynkowego przez przedsiebiorstwa.

Autor w artykule przedstawia podstawowe zatozenia modelu zrGwnowazone-
go biznesu zbudowanego w oparciu o platforme dwdéch koncepcji zarzagdzania:
zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa VBM (ang. Value Based Management)
oraz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu CSR (ang. Corporate Social Respon-
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sibility) wraz z ukierunkowaniem na spetnienie potrzeb akcjonariuszy (ang. Sha-
reholders) oraz interesariuszy (ang. Stakeholders).

Odnosi sie i nawigzuje do kreatywnego spojrzenia na obecne i przyszte kluczo-
we czynniki sukcesu, ktérych odpowiednia kombinacja staje sie warunkiem brze-
gowym budowy efektywnych modeli zréwnowazonego biznesu bedacego zrodiem
osiggania zrownowazonej wartosci organizacji odpowiedzialnej spotecznie.

Odpowiedzialnos¢, odpowiedzialny biznes i spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu w zarzgdzaniu organizacjg

W obecnym postrzeganiu dobrze funkcjonujgcego przedsiebiorstwa coraz czes-
ciej naduzywa sie pojecia odpowiedzialne przedsiebiorstwo, czesto nie rozu-
miejgc tego pojecia i jego znaczenia dla trwania i osiggania zatozonych celow
organizacji w wymiarze dtugo, $rednio i krotkoterminowym.

A przeciez obserwujac stan Swiatowej i krajowej gospodarki rynkowej w wa-
runkach obecnego kryzysu, takze odnoszgc sie wstecz do zrédta i genezy jego
powstania, mozna stwierdzi¢, ze jego autorami stali sie nieodpowiedzialni me-
nedzerowie, a jego zabdjcami przywracajgcymi gospodarke z pomocg rzadéw
poszczegblnych panstw do zréwnowazonego, akceptowalnego poziomu stang
sie odpowiedzialni menedzerowie.

Dlaczego zatem tak sie stato i stanie? Miedzy innymi dlatego, ze przed kryzysem
finansowym, a potem gospodarczym nastapit kryzys wyznawanych wartosci.

Zapomniano po prostu, co to jest odpowiedzialnosc.

A przeciez wedtug R. Ingardena mozna by¢ odpowiedzialnym za co$ w sensie
sprawczym. Mozna réwniez przyja¢ odpowiedzialnos¢. Mozna takze by¢ pociag-
nietym do odpowiedzialnosci i mozna takze dziata¢ odpowiedzialniel

Zapomniano takze pojecia odpowiedzialnego biznesu.

Jasno i klarownie pokazuje to w swoim wypracowanym modelu A.B. Car-
rol, ktéry stworzyt piramide na wzor piramidy potrzeb Maslowa wyznaczajgcg
przejscie przedsiebiorstwa od fundamentalnej odpowiedzialnosci ekonomicznej
do prawnej, stanowigcej zrodto zasad etycznych az do najwyzszego poziomu
odpowiedzialnego biznesu, czyli odpowiedzialnosci filantropijnej2

Takze nie do konca wiasciwie zinterpretowano i wdrozono intencje wyni-
kajgce z zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social
Responsibility).

1 R. Ingarden, Ksigzeczka o cztowieku, Krakéw 1975, s. 80.
2 A.B. Carroll, Business and Society. Ethics and Stakeholder Management, South-Western Publi-
shing Co., Cincinnati, Ohio 1993, s. 32.
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Przedstawione sg one w czytelny i wyrazisty sposob w definicji spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu prezentowanej przez K. Davisa i R. Blomstroma, gdzie
spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu zwigzana jest z tym, ze przedsiebiorstwa
ponoszg nie tylko odpowiedzialno$¢ ekonomiczng i prawna, ale ich obowigzkiem
jest takze podejmowanie takich dziatan, ktorych zadaniem jest ochrona i pomna-
zanie dobrobytu spotecznego3 Sytuacja kryzysu Swiatowego potwierdzita raczej
odwrotng sytuacje, czyli pomniejszanie sie dobrobytu spotecznego.

Powstato wiec konkretne zagrozenie wynikajgce z zatozen, ze podstawowy
cel spotecznej odpowiedzialnosci, czyli pomnazanie dobrobytu spotecznego nie
bedzie osiagniety. Wtedy do gtosu mogg dojs¢ w szerszym znaczeniu i kontekscie
zwolennicy teorii Miltona Friedmana, gdzie spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
zwigzanajest tylko i wylgcznie z przestrzeganiem regut rynku oraz stworzeniata-
kich warunkow, w ktérych ,,niewidzialna reka rynku” bedzie w stanie prawidtowo
przeistaczac egoistyczne dziataniajednostek w dobrobyt catego spoteczenstwas
Takze zwolennicy tezy, ze spoteczna odpowiedzialno$é biznesu to podwdjne
opodatkowanie przedsiebiorstw, w zwigzku ze zmiang wielkosSci popytu i jego
struktury oraz wysokimi kosztami statymi funkcjonowania przedsigbiorstwa,
w tym rosngcego wskaznika tzw. usztywnienia przedsiebiorstwa mogg znalez¢
dobre podtoze do gtoszenia tego typu tez.

Oznacza to, ze wobec istniejgcych zagrozen zwigzanych zr6zng interpretacja
zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu istnieje szerokie pole badawczo-
-naukowe w kierunku powstania nowych paradygmatéw zarzgdzania.

Wedtug autora artykutu kierunki tworzenia teorii nauki o zarzagdzaniu, a takze
zmieniajgcej sie praktyki idace w obszar zrbwnowazenia zasad prowadzenia
biznesu dla kreacji zrownowazonego modelu biznesu sg elementem nowego
paradygmatu zarzgdzania.

Strategia budowy wartosci interesariuszy jako podstawa budowy wartosci
organizacji odpowiedzialnej spotecznie w przyjetym modelu biznesu

Zapewnienie ciagtosci budowy i wzrostu wartosci firmy stanowi trudne wyzwa-
nie dzisiejszych menedzeréw. Definiowanie potrzeb interesariuszy i utrzymy-
wanie z nimi pozytywnych relacji, zapewniajgce zréwnowazony wzrost majgcy
charakter ilosciowy i zrbwnowazony rozwoj przedsiebiorstwa majgcy charakter
jakosciowy jest istotnym warunkiem przetrwania przedsiebiorstwa. Chec tgcze-

3 K. Davis, R. Blomstrom, Business and Society: Environmentand Responsibility, 3 ed., McGraw-
Hill, New York 1975, s. 13.
4 M. Friedman, Kapitalizm i wolno$¢, Centrum im. A. Smitha & Rzeczpospolita, Warszawa 1993.
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nia zarzgdzania wartoscig przedsiebiorstwa w oparciu o zréwnowazony wzrost
i rozwoj okresla nowe potrzeby rozumienia biznesu z perspektywy interesu wias-
cicieli i innych interesariuszy. Rozumienie tych potrzeb staje sie inspiracjg do
tworzenia nowych, skutecznych i efektywnych modeli biznesu.

Zatem w tym przypadku waznym zagadnieniem projektowania optymal-
nych modeli biznesu jest wzajemna kompilacja strategii organizacji, tancucha
wartosci i bedgcej jego wynikiem ostatecznej propozycji wartosci dla klienta
docelowego. Istotna przy tym jest przenikajgca sie rola czynnikdéw finansowych
i niematerialnej wartosci firmys.

Tworzenie unikatowej wartosci dla klientéw i innych interesariuszy stanowi
wiec podstawowy skiadnik efektywnych modeli biznesu. Oznacza to, ze system
zarzadzania strategicznego powinien by¢ zintegrowany z doskonatosScia opera-
cyjng kluczowych proceséw. Niestety kombinacja najlepiej dobranych elemen-
tow biznesu i nawet wzajemny i najlepszy uktad ich powigzan ma ograniczenia
czasowej egzystencji. Wraz ze zmianami potrzeb klientow powinna zmieniac
sie wartos$¢ im oferowana oraz rola i sita oddziatywania poszczegdlnych kompo-
nentéw modelu biznesu. W zaleznosci od zmian rynkowych i interakcji miedzy
modelem biznesu a otoczeniem jego komponenty takze mogg ulec zmianie6.

W tak przedstawionym ujeciu wydaje sie celowe i zasadne rozszerzenie
wszystkich istotnych dziatah strategicznych o wszystkie grupy interesariuszy,
ktorych wartos¢ rozumiana jako zespo6t zachowan i ich wzajemnych interakcji
strategicznych wobec przedsiebiorstwa w istotny sposéb moze stac sie Zrodtem
wzrostu wartosci firmy odpowiedzialnej spotecznie. Istotng role odgrywa przy
tym jakosciowy charakter wartosci interesariuszy, ktory lokuje przedsiebiorstwo
w odpowiednim segmencie rynkowym. Zatem budowa strategii przedsiebiorstwa
opartej na wzroscie wartosci interesariuszy moze stac sie obecnie istotnym ele-
mentem skutecznego i efektywnego zarzgdzania przedsiebiorstwem i budowy
jego diugoterminowej wartosci w przyjetym modelu biznesu.

Nosniki wartosci wbudowie wartosci organizacji
odpowiedzialnej spotecznie

Na potrzeby kreowania wartosci przedsiebiorstwa dla udziatowcéw nalezy zdefi-
niowac podstawowe parametry, od ktérych zalezy wartos$¢ przedsiebiorstwa, zwa-

5 A. Jabtonski, M. Jabtonski, Efektywny model biznesu jako stymulator wdrozenia koncepcji za-
rzadzania wartoscigfirmy (Value Based Management), [w:] Spoteczne i ekologiczne aspekty
zarzadzania, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2007, s. 169.

6 A. Jabtonski, M. Jabtonski, Efektywne modele biznesu, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Hu-
manitas” 2006, nr 2, s. 71.
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ne nosnikami wartosci. Wedtug Rappaporta wyréznia sie siedem ogélnych czynni-
kow wywierajgcych najbardziej znaczacy wptyw na warto$¢ dla akcjonariuszy:

- stopa wzrostu przychoddéw ze sprzedazy,

- stopa zysku operacyjnego,

- stopa podatku dochodowego ptaconego w gotéwece,

- inwestycje w aktywa obrotowe netto,

- inwestycje w aktywa trwate,

- koszt kapitatu,

- okres trwania przewagi konkurencyjnej7.

Osigganie zatozonych wynikéw wobec wszystkich siedmiu nosnikéw war-
tosci rowniez wymaga budowy réwnowagi strategicznej. Btedne oszacowanie
i powigzanie poszczegdlnych nosnikdéw wartosci moze stac sie bowiem przyczyng
braku osiggniecia zatozonych celéw biznesowych.

Dokonujac zatem analizy zaleznosci w zakresie tagcznego wykorzystania koncepciji
VBM z koncepcjg CSR, mozna uznac, iz platformg do opracowania wspdlnej strate-
gii uwzgledniajgcej zatozenia ww. koncepcji moze by¢ budowa i wykorzystanie sity
tkwigcej w potencjale interesariuszy znajdujgcych sie w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Firmaw ramach swojego zrGwnowazonego wzrostu i rozwoju powinna zatem
doktadnie przyjrze¢ sie swoim interesariuszom pierwszego i drugiego rzedu
w kontekscie ich wartosci, ktéra w dtuzszej perspektywie moze przyczynic sie do
wzrostu zréwnowazonej wartosci przedsiebiorstwa wedtug zasady: jakich masz
interesariuszy, taka masz wartos$¢ rynkowa.

Dzieki temu ujeciu przedsiebiorstwo staje sie odpowiedzialne spotecznie,
nie pomniejszajgc przy tym wartosci dla akcjonariuszy. Takie kreowanie zrow-
nowazonej wartosci staje sie w tym ujeciu dynamicznym stymulatorem spetnia-
nia potrzeb i oczekiwan wielu podmiotéw oddziatujgcych na firme i kreatorem
zapewnienia stabilnej ciggtosci dziatania przedsiebiorstwa dla tworzenia jego
zrobwnowazonej wartosci.

Sustainability business w budowie wartosci
organizacji odpowiedzialnej spotecznie

Wobec obecnych, Swiatowych sytuacji kryzysowych nastgpito przewartoscio-
wanie wielu orientacji, koncepcji i metod zarzgdzania. ROwniez nacisk opinii
publicznej oraz spoteczenstw catego Swiata spowodowat wytworzenie sie nowych
pogladdéw na prowadzenie biznesu. Tak wtasnie powstata koncepcja zréwnowa-

7 A. Rappaport, Warto$¢ dla akcjonariuszy, Poradnik menedzera i inwestora, WIG-Press, War-
szawa 1999, s. 64-66.

235



Adam Jabtonski

zonego biznesu (sustainability business), ktérego gtdwnym zatozeniem jest umie-
jetne znalezienie rownowagi we wszystkich aspektach prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej oraz rozdzielenie wypracowanych przychoddéw na poszczeg6lne
grupy interesariuszy.

Wedtug stowarzyszenia SustainAbility istnieje dziesie¢ podstawowych zatozen
zréwnowazonego biznesu:

- pozytywne oddziatywanie;

- marka i reputacja;

- procesy zwigzane z ochrong srodowiska,;

- wyniki finansowe;

- wielowymiarowe pomiary;

- strategia biznesowa,;

- analizy wrazliwosci;

- jaka jest kolejnos¢: czy odpowiedzialne przedsiebiorstwo moze lepiej
funkcjonowaé, czy dobrze funkcjonujgce przedsiebiorstwo moze byc¢ bardziej
odpowiedzialne?;

- praca dla wzrostu;

- luka badawcza8

Elementy te mogg stanowi¢ podstawe budowy modeli zrownowazonego bi-
znesu organizacji odpowiedzialnych spotecznie przy zatozeniu, ze organizacja
potrafi zbudowac ten model z uwzglednieniem typu ekonomicznego, legalistycz-
nego, etycznego i filantropijnego zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Model biznesu jako odwzorowanie mozliwosci rynkowych
i zamierzen strategicznych organizacji

Obecne rywalizowanie w turbulentnej, twardej rzeczywistosci rynkowej petnej
zmian wywotanych kryzysem finansowym i gospodarczym, zagrozeniami rynko-
wymi, presjami zewnetrznymi i wewnetrznymi, pojawiajgcymi sie szansami oraz
mocno tworzacg sie konkurencjg przy ograniczeniach mozliwosci rynkowych
skutkujgcych obnizajgcymi sie cenami i marzami zysku tworzy inny wymiar
prowadzenia dziatalnosci biznesowe;j.

Spojrzenie to jest otwarte na osiggniecie przyjetych celéw, zadan i wynikéw
przy réwnoczesnym wykorzystaniu instrumentéw decyzyjnych, ktére zbudujg
podstawe dtugoterminowej wartosci organizacji umozliwiajgcej zwyciestwo firmy

8 SustainAbility, Ten Key Messages, Conclusions and recommendations, [w:] J. Burchell, The Cor-
porate Social Responsibility Reader, Routledge, Taylor and Francis Group, London - New York,
2008, s. 111-115.
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wobec konkurentéw. Spowoduje to powstanie takich organizacyjnych zachowan
strategicznych stajgcych sie motorem ciggtego trwania jej na rynku poprzez ta-
kie zarzgdzanie biznesem, ktdre zapewni jego trwatos$¢ z powstaniem wiasciwej
ilosci otrzymywanej wartosci dzielonej na poszczeg6lne grupy interesariuszy
przedsiebiorstwa w funkcji czasu. Mozna to osiggna¢ tylko poprzez przyjecie
odpowiedniego, adekwatnego modelu biznesu, ktéry zagwarantuje wdrozenie
dziatan biznesowych pozwalajgcych odnies¢ zwyciestwo w biznesie.

Po raz pierwszy w literaturze przedmiotu pojecie modelu biznesu pojawito
sie w 1957 roku w artykule opublikowanym przez R. Bellmana i C. Clarka9, na-
stepnie dynamika zachowan organizacyjnych i zmiany w postrzeganiu pewnych
zjawisk zarzadczych przez teoretyk6w zarzgdzania w latach pdzniejszych, jak
i nowe problemy praktyki biznesu spowodowaty lawine publikacji i interpretacji
dotyczacych postrzegania pojecia modelu biznesu.

Rozpatrujac pojecie modelu biznesu w logicznym kontekscie, nalezy dokonac
rozbicia tego pojecia na pojecie modelu i pojecie biznesu. Pojecie modelu we-
dtug Stownika wyrazow obcych oznacza wzglednie odosobniony uktad, mozliwie
mato skomplikowany, dziatajgcy analogicznie do oryginatu, ktérym moze by¢
istota zywa, maszyna, organizacjald Natomiast pojecie biznesu czesto rozu-
miane jest jako przedsiewziecie, interes czy po prostu prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej. Zatem czytanie pojecia w kontekscie stow model i biznes dopiero
catosciowo daje zrodto wiasciwych przemyslen i interpretacji w odniesieniu do
sformutowania ,,model biznesu*"

Wedtug jednej z definicji, model biznesowy to przyjeta przez firme metoda
powiegkszania i wykorzystywania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty
produktdéw i ustug, ktorej wartos¢ przewyzsza oferty konkurencji i ktéra jedno-
czesnie zapewnia firmie dochodowos$¢. Model ten jest systemem ztozonym z wza-
jemnie ze sobg powigzanych elementéw, ktore oddziatujg na siebie w czasiell

Wedtug definicji opracowanej przez Morrisa, model biznesu to zestaw pro-
duktow i ustug dostarczanych na rynek w okreslony sposdb przez dang organi-
zacje, odpowiednio uplasowany na rynku, co zapewnia - ito co najwazniejsze
- silne zwiazki z obecnymi i przysztymi klientami. Model biznesu opisuje, jak
sposoby tworzenia i dostarczania wartosci (dla nabywcy) mogg ewoluowac wraz
ze zmianami potrzeb i preferencji nabywcow12

9 R. Bellman, C. Clark, On the Construction ofa Multi - Stage, Multi-Person Business Game,
»Operations Research’; 1957, nr 4, s. 469-503.

10 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1972, s. 484.

1 A. Afuah, C.L. Tucci, Internet business models and strategies, Boston: McGraw-Hill Irwin, 2001,
s.20-21.

2 L. Morris, Business M odel Warfare. The Strategy o fBusiness Breakthroughs, University of Penn-
sylvania, May 2003.
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Ciekawg definicje przedstawia K. Obtdj, ktéry zwraca uwage, ze model biz-
nesu jest potgczeniem koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej
realizacji, rozumianej jako budowa tancucha wartosci pozwalajagcego na sku-
teczng eksploatacje oraz odnowe zasobdéw i umiejetnosci. Definiuje on réwniez
zatozenie, ze skuteczny model biznesu jest szybko imitowany przez inne firmy13
tancuch wartosci jest modelem niezwykle przydatnym w analizie istniejgcych
i potencjalnych Zrodet przewagi konkurencyjnej w przedsiebiorstwie, pozwala
rowniez odpowiedzie¢ na pytanie o dominujacy typ przewagi pozycyjnej danego
przedsiebiorstwald

Wedtug A. K. KoZzminskiego model biznesu moze, ale nie musi by¢ podstawa
i inspiracjg do okreslenia strategii i przygotowania planu strategicznego. Moz-
liwa jest jednak takze ,,droga na skroty’, czyli bezposrednie, szybkie wdrozenie
koncepcji biznesu i przetestowanie jej w praktyce.

Istotne podejscie do modelu biznesu przedstawiajg A. J. Slywotzky, D. J. Mor-
rison i B. Andelmann, ktorzy twierdza, ze model biznesu okres$la powigzane
elementy ukierunkowane na:

- klientach przedsiebiorstwa,

- sposobach przechwytywania wartosci dla klientow,

- sposobach réznicowania oferty i kontroli strategicznej,

- oferte przedsiebiorstwa oraz zakres dziatan kontrolowanych przez przed-
siebiorstwols

Trzeba jednak pamietaé, ze kombinacja nawet najlepiej i najprecyzyjniej wy-
kreowanych komponentéw uktadu biznesowego i nawet wzajemna i najlepsza
mapa drogowa ich wewnetrznych i zewnetrznych powigzah ma ograniczenia
czasowe. Wraz ze zmianami potrzeb klientéw powinna sie takze zmienia¢ war-
tos¢ im oferowana oraz rola i sita oddziatywania poszczegdinych komponentéw
modelu biznesu. W zaleznosci od zmian rynkowych i powigzan miedzy modelem
biznesu a otoczeniem rynkowym jego komponenty takze mogg ulec dynamicznej
Zmianie.

Wedtug autora artykutu model biznesu rozumiany jest tu jako odwzorowanie
w danym miejscu, czasie i przestrzeni biznesowej struktury powigzan czynnikéw
gwarantujgcych spetnienie aktualnych, wewnetrznych i zewnetrznych potrzeb
grup interesariuszy, ktéra umozliwia obecne osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej przez przedsiebiorstwo oraz stanowi kreacje przyszitej platformy budowy

13 K. Obt6j, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 98.

4 M. Matkowska, Metody kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, [w:] Wspét-
czesne metody zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem, red. E. Urbanowska-Sojkin,
P. Banaszyk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 78.

15 A.J. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalno$ci, PWE,
Warszawa 2000.
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wartosci przedsiebiorstwa zapewniajgcej ciggtos¢ prowadzenia biznesu. Staje sie
on wtedy modelem zréwnowazonego biznesulb

Takie rozumienie modelu biznesu pozwala na zmiane myslenia strategicznego
polegajaca na budowaniu przewagi konkurencyjnej poprzez zwinne i elastyczne
wdrazanie w zycie decyzji biznesowych w uktadzie ,,od aktualnego modelu bi-
znesu dzisiaj do aktualnego modelu biznesu jutro”

Model zrbwnowazonego biznesu w strategicznym zarzadzaniu
organizacjg odpowiedzialng spotecznie

Patrzgc na dziatanie organizacji z poszanowaniem wymagan rownowagi bizne-
sowej, nalezy oczywiscie odwotac sie do teorii interesariuszy (ang. Stakeholders)
i teorii akcjonariuszy (Shareholders). Odnies¢ sie nalezy takze, jak wczesniej
powiedziano, do koncepcji zarzgdzania wartoscig firmy (ang. Value Based Ma-
nagement) i oczywiscie do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang.
Corporate Social Responsibility). Takze koncepcja jakosciowa nawigzujgca do
zatozen zréwnowazonego rozwoju (ang. Sustainability Development) oraz kon-
cepcja ilosciowa zréwnowazonego wzrostu (ang. Sustainability Growth) w wielu
istotnych punktach naktadajg sie lub wyczerpujg i uzupetniajg sie razem. Przepro-
wadzajgc syntetyczng diagnoze i weryfikacje ww. koncepcji, mozna postawic¢ teze,
ze powstaje obecnie czas powigzania i scalenia tych koncepcji wjeden spéjny mo-
del, ktéry mozna wiasnie okresli¢ mianem modelu zréwnowazonego biznesu.

Model ten natadowany potencjatem tkwigcym w wiedzy jawnej i ukrytej or-
ganizacji staje sie jednoczesnie zrédtem powstawania wiekszej wartosci intere-
sariuszy, czyli trwatej zdolnosSci przedsiebiorstwa do uzyskiwania i efektywnego
wykorzystywania dodatnich, zdyskontowanych strumieni pienieznych powsta-
jacych jako zrodto posiadanej ciggtej relacji pozytywnej i trwatej zaleznosci
z interesariuszami firmy pomniejszonych o koszty pozyskania i utrzymania po-
szczegoOlnych grup interesariuszy bedacych zrédtem budowy dtugoterminowej
wartosci przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie.

Wobec powyzszego tworzenie i wdrozenie strategii przedsiebiorstwa opartej
na zréwnowazonym wzroscie wartosci poszczegélnych grup interesariuszy staje
sie dzisiaj waznym obszarem zwycieskiego zarzgdzania przedsigbiorstwem.

W taki sposob istotg powinno sie sta¢ ukierunkowanie organizacji na stra-
tegiczny marketing spoteczny oparty na efektywnym zarzadzaniu kapitatlem

16 A. Jabtonski, Modele biznesu w sektorach pojawiajgcych sie i schytkowych. Tworzenie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa opartej na jakosci i kryteriach ekologicznych, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Biznesu w Dagbrowie Goérniczej, Dabrowa Goérnicza 2009, s. 19.
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spotecznym, ktéry powinien by¢ nacechowany budowg szczelnych strumieni
wdrazanych celow marketingowych zwigzanych z tworzeniem relacji bedgcych
zrodiem transakcji i kontraktéw biznesowych. Mozna do tego wykorzysta¢ model
»Strategicznej karty wynikow” zwigzany z relacjami biznesowymi opartymi na
zaufaniulz.

Patrzgc w tym ujeciu na interesariuszy jako sieci podmiotow wystepujacych
w réznych relacjach z przedsiebiorstwem, mozna model zrownowazonego biz-
nesu przedsiebiorstwa rozszerzy¢ o model zrGwnowazonej kooperacji (ang. co-
alliance) rozumiany jako grupa niezaleznych organizacji charakteryzujgcych sie
jednakowym zaangazowaniem w alians. Nie wystepuje w tym modelu wspétpracy
organizacja gtowna ani silny lider. Jest to forma wspotpracy miedzy partnera-
mi, z ktérych kazdy wnosi poréwnywalny do znaczenia wkiad zasobéw, wiedzy
i umiejetnoscil8 A to juz krok od wdrozenia modelu Accountability Scorecard,
w ktérym B. Maelicke zwraca uwage, ze karta odpowiedzialnosci ASC koncen-
truje sie na definiowaniu oczekiwanego wkiadu, jaki dajg poszczegdlni interesa-
riusze oraz stosowaniu odpowiednich dla nich zachet w celu doprowadzenia do
maksymalizacji tego wkladuld ASC obejmuje réwniez samoocene przedsiebior-
stwa w odniesieniu do wptywu interesariuszy i ich znaczenia dla podejmowania
decyzji biznesowych oraz metod oddziatywania poszczeg6lnych grup interesu na
organizacje i samej organizacji na te decyzje. Stuzy takze weryfikacji zdolnosci
i mozliwosci do osiggania kompromiséw oraz sposobdw i metod rownowazenia
intereséw z uwzglednieniem zaleznosci wewnetrznych i zewnetrznych. Karta
ASC uwidacznia takze w czytelny spos6b charakter i istote uwarunkowan sek-
torowych i branzowych, ktéry kreuje ilos¢ i jakos¢ interesariuszy, sity interakcji
miedzy nimi, stopien ich powigzan w ujeciu podmiotowym i przedmiotowym.
Natomiast dziatania te prowadzg w prosty sposéb do budowy zréwnowazonej
wartosci w odpowiedzialnym prowadzeniu biznesu opartej na oSmiu podsta-
wowych zasadach:

1. Analiza aktualnej sytuaciji;

2. Antycypacja przysztych oczekiwarn;

3. Wyznaczanie celéw;

4. Opracowanie inicjatyw budujgcych wartos¢;

5. Opracowanie analizy biznesowej;

17 A. Jabtonski, M. Jabtoniski, Warto$¢ interesariuszy jako kluczowy czynnik warto$ci organizacji
odpowiedzialnych spotecznie, ,,Problemy Jakosci" 2008, nr 5, s. 34-35.

1B W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 172.

19 B. Maelicke, Managment in Sozialen Organizationen Ganzheitliche ung Sozialékolgische Orga-
nisationsentwicklungfiir Non - Profit - Unternehmen, ,,Blatter der Wohlfahrtpflege” t. 136 (3),
S.67-70.
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6. Tworzenie wartosci;

7. Potwierdzenie wynikow i wyciggniecie wnioskow;

8. Wyksztatcenie umiejetnosci budowania zréwnowazonej wartosci.

Budowa zréwnowazonej wartosci moze jeszcze dodatkowo by¢é wyposazona
w wyznaczenie celéw zwigzanych ze zrbwnowazong wartoscig opartych na za-
sadach Sustainability Business obejmujgcych nastepujgce dziatania:

1. Pozytywne oddziatywanie przedsiebiorstwa;

. Pozytywnie postrzegana marka i reputacja;

. Procesy ekologiczne zgodne z planowanym efektem ekologicznym:;
. Osigganie akceptowalnych wynikow finansowych;

. Realizacja wielowymiarowych pomiaréw;

. Wdrozenie skutecznej i efektywnej strategii konkurowania;

7. Jasna odpowiedz na trudne i istotne pytanie: Czy odpowiedzialne przedsie-
biorstwo moze lepiej funkcjonowac, czy dobrze funkcjonujgce przedsiebiorstwo
moze by¢ bardziej odpowiedzialne?;

8. Testowanie skutecznych scenariuszy biznesowych;

9. Praca i wzrost;

10. Szukanie i likwidowanie luk w obszarze zrGwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstwa na podstawie analiz wskaznikowych2lL

Zbudowanie systemu zarzgdzania interesariuszami w powigzaniu z akcjona-
riuszami bedzie stanowito zatem podstawowg architekture optymalnego modelu
zrobwnowazonego biznesu obejmujace zredefiniowanie miejsca i roli interesariu-
szyiich relacji zbiznesem poprzez okreslanie wptywu zaleznosci i korelacji dzia-
tan firmy z wartosciag dla interesariuszy oraz okreslanie wptywu interesariuszy
na wartos¢ dla akcjonariuszy obejmujace wymienione czynnosci:

1. Tworzenie mapy relacji interesariuszy;

. Odwzorowanie porozumien interesariuszy;
. Identyfikacja oczekiwan interesariuszy;

. Ustalenie rodzaju wiadzy interesariuszy;

. Konstruowanie macierzy priorytetéw;

6. Monitorowanie interesariuszy 2

Oznacza to, ze kluczowe wartosci ptyngce ze spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu nalezy stosowac w catej firmie i wsrdd jej interesariuszy. Spoteczna od-

o OB W

g b WDN

2 Ch. Laszlo, Firma zréwnowazonego rozwoju, Jak wypracowac trwatg warto$¢ z uwzglednie-
niem efektéw spotecznych i ekologicznych, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2008,
s. 159-205.

21 J. Burchell, The Corporate Social Responsibility Reader, Routledge, Taylor & Francis Group,
London - New York 2008, s. 111-118.

2 J. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 89-96.
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powiedzialno$¢ powinna zatem by¢ wpisana zaréwno w dziatania operacyjne
przedsiebiorstw, jak i strategie prowadzenia biznesu23

Nalezyjednak pamietac, ze osiggniecie w praktyce petnego modelu ww. podej-
$cia wymaga od menedzerow wielowymiarowych kompetencji i moze by¢ tylko
wtedy wdrozone, gdy menedzerowie nie tylko sg Swiadomi odpowiedzialnosci
wobec firmy, ale rowniez wrazliwi na otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne zbu-
dowane z grup wymagajacych interesariuszy.

Przedstawiona koncepcja moze mie¢ zastosowanie szczegdlnie dzisiaj w sytu-
acji kryzysowej, awyposazona w pogiebiong diagnoze strategiczng stac sie moze
podstawg do przyjecia stusznych decyzji menedzerskich stajacych sie zrédiem
przetrwania w niepewnych czasach kryzysu gospodarczego.

Podsumowanie

W dobie trudnej sytuacji gospodarczej Swiata wypracowanie i wdrozenie opty-
malnego modelu biznesu, dajgcego mozliwos$¢ przetrwania w czasie ciagtej nie-
pewnosci strategicznej, tworzy wazny czynnik funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Wypracowanie tego modelu nie jest zadaniem prostym, ze wzgledu na wysoko
skomplikowany wymiar zaleznosci przyczynowo-skutkowych prowadzenia walki
rynkowej. Wydaje sie zatem, ze stworzenie modelu biznesu, ktérego podwaliny
stanowig zasady odpowiedzialnosci wobec interesariuszy i akcjonariuszy przy
réwnoczesnym spetnieniu ich potrzeb wraz z osigganiem diugoterminowej,
zréwnowazonej wartosci przedsiebiorstwa jest dzisiaj jednym z najwazniejszych
obszarow teorii i praktyki nowoczesnego zarzadzania przedsiebiorstwem. Zbu-
dowanie i wdrozenie zatem tzw. zrbwnowazonego modelu biznesu jest wedtug
autora artykutu jedng z istotnych kierunkdéw osiggniecia sukcesu przez przed-
siebiorstwa w sytuacji dzisiejszego kryzysu na Swiecie.
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Summary

Competing businesses in terms of changes in market now requires the applica-
tion of new management paradigms. Similar consequences result advent time
of social innovation and hierarchies associated with the creation of networks
between people, organizations and objects. A new approach to the creation of
business models that are created in a constant state of instability characteristics
of the global economic system is associated with a lengthening series of inves-
tigations into a competitive advantage in the market. Network to the market,
the way to achieving the business has become asystemic principle of balance
in the design and implementation of established business model. The resulting
model of sustainable business, carried on the edge of chaos, based on three ele-
ments measured in the company, customer satisfaction, employee satisfaction
and cash flow, it seems optimal solution. The article describes as factors shaping
the current business competitive strategy socially responsible, the simultane-
ous trajectories of the forecasting and navigation using the concept of strategic
management and value management concept of corporate social responsibility
and sustainability scorecard presents a card.
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Determination of the share of added value created
by traffic carriers in the tourism industry

Preliminary considerations

The above mentioned economic value is mostly determined by the expenses of
the traffic companies' customers during their stay in the focused region. From
those expenses, the sales of goods and services are stimulated, employment and
income is created as well as investments and taxes are increased.lIn order to
capture those expenses exactly and derive avalid calculation of added value,
some preliminary considerations have to be made.

A substantial procedure within the approach is to identify those customers
who visit the region primarily because of a ride with the traffic carrier. Conse-
guently, only the expenses of this target group are to be surveyed and analysed.
At the same time, other parameters like ticket and souvenir sales or the effect in
employment rate have to be considered.

In advance of the study, several decisions have to be made:

a) The focused region needs to be properly defined.

b) The question has to be answered, whether the share of added value has to
be surveyed solely in the cities and communities that participate in the financing,
or in the whole holiday destination.

1 H. Luft, Organisation und Vermarktung von Tourismusorten und Tourismusregionen, 2001,
p. 139.

245



Georg Westermann, Manuela Koch

c) Besides the geographical delimitation, the scope ofthe study has to be fixed.
It has to be decided whether only monetary criteria (such as expenses, taxes etc.)
are considered, or if also non-monetary criteria (such as the destination's image)
shall be included.

Definition and calculation of “added value”

The term "added value” can be defined as the amount of newly created economic
measurable values within a certain region within a certain time period. Following
that definition, the "added value” created by a company does not equal the com-
plete turnover. In fact, parts ofthis turnover have to be spent for depreciation or
inputs (such as deliveries). Only the part of the sales that actually creates "new”
values (such as profits, wages or taxes) is defined as "added value” Within the
economic use two specifications of "added value” can be differentiated.

a) Directly added value: is the part of the turnover that directly becomes value,
like wages and profit. This includes all expenses that are directly made by cus-
tomers (e.g. buying a ticket). The rate of the turnover that equals "directly added
value” can be calculated based on a "value added rate” (VAR 1):

Directly added value = turnover (net) * VAR 1

The "value added rate” for direct added value in the traffic sector in Germany
averages 41%.2

b) Indirectly added value: The difference between turnover and the amount
of "directly added value” is spent for input (like deliveries and pre-products).
The "added value” created by the suppliers (considering again their suppliers) is
called "indirectly added value’ It can also be calculated based on a "value added
rate” (VAR 2):

Indirectly added value = (turnover (net) - directly added value) * VAR 2

The VAR 2 for Germany has been calculated as a flat 30%.3

2 See dwif, Heft 49, p. 144.
3 See dwif, Heft 49, p. 146.
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DETERMINATION OF THE SHARE OF ADDED VALUE CREATED.

There are two possible general approaches, to capture and calculate the “add-
ed” value:

a) capture the expenses of the customers (demand side measurement)
b) capture the revenues of the companies (supply side measurement)

To calculate the overall “added value” of the traffic companies, both methods
need to be combined. Data about revenues of the focused traffic company (e.g. the
amount ofrevenues from ticket- and souvenir sales) can properly be derived from
P&L accounts. Therefore, the supply side measurement can be applied. Using this
same approach to capture the expenses of traffic companies' customers, spent
during their stay in other companies (e.g. a restaurant or a hotel), is not viable,
as those companies do not register the expenses of the mentioned customers
separately. In this case the demand side measurement needs to be applied. The
initial point for measuring the “added value” by demand is a customer survey.
The concept for this survey is outlined in the following.

Preparation of the survey

Identification ofthe targetgroups

In order to calculate the share of “added value” precisely it is necessary to seg-
ment the inhomogeneous group of the population into separate target groups. One
substantial point of interest within the calculation is the criteria “duration of stay” as
it determines the amount of expenses considerably. Taking this into consideration
the population should be segmented in “overnight guests” and “day guests’

Overnightguests:

Overnight guests are all customers, who do not live or work in the defined
region and stay longer than one day. For a proper calculation of “added value” it
is recommended to also exclude those customers who stay longer than one day,
but do not have their holiday accommodation within the defined region. It is
obvious that their consummation happens mainly in the accommodation region.
Thus, only the expenses of one day (the day they used the analyzed traffic carrier)
shall be included in the calculation. Therefore those customers are subsumed
under the category “day guest”

Day guests:

Unlike the “overnight guests’, day guests stay less than one day in the defined
region. Among them are customers, who live in neighbouring regions, tourists,

247



Georg Westermann, Manuela Koch

whose holiday accommodation is in a neighbouring region (see above) as well
as locals.

Decision about data collection

After the segmentation of target groups, it has to be decided which data to
collect within the survey. As every company has different aims and customer
groups, the data that need to be collected may vary from survey to survey. Nev-
ertheless, some data are crucial to assure that the share of added value (measured
via demand) can be calculated properly:

Geographical data:

In order to find out, whether the respondent is a day-guest or an overnight-
guest, the accommodation region (tourist) or living region (local) needs to be
inquired about.

Demographic data:

Concerning demographic data, age and gender of the respondent are relevant.
Given this data, the structure of the randomly chosen sample can be compared
to the structure of the total population. Thus, it can be ensured that the chosen
sample is statistically representative with respect to these structural data.

Data to calculate the ‘added value™

For being able to calculate the share and the total amount of "added value”
created by the expenses of the customers, the following information needs to
be gathered:

- Reason for the visit:

For a proper calculation of the added value, which customers of a traffic car-
rier create in a defined region, it is essential to find out, whether a customer has
visited the region because of the traffic carrier or if he would have visited the
region anyway. Assuming the first case the expenses of that customer can be in-
cluded completely in the calculation of added value, as they obviously would not
have been spent within the region without the existence of the traffic carrier. In
the second case, the expenses are not to be included in the calculation. Without
the traffic carrier ride the money would have been spentin the region otherwise
(e.g. by visiting a museum). This is also known as "pecuniary effect”in the Cost-
Benefit-Analysis literature.4 For some of these visitors the ride with the traffic
carrier is nevertheless an essential part of their holiday. Therefore, they should be

4 For a comprehensive overview on this strand of literature see: Hanusch (1994).
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asked to state whether they reserved at least one day for the ride. Ifthey approve
the question, the expenses of one day can be included in the calculation.

- Total expenses (per day):

In order to calculate the total amount of added value, the customers' expenses
have to be determined. To facilitate the estimation of this variable for the respon-
dents it can be divided into subcategories like expenses for food, accommodation
(only overnight guests), leisure, transportation (without ticket prices for the
focused traffic carrier)and miscellaneous.

- number of persons:

Having determined the expenses, the respondent has to be asked how many
persons (e.g. children, spouse) the expenses are related. If they relate to more
than one person, they consequently need to be split by the number of persons.

In advance of the survey, a method of collecting data has to be chosen. Con-
cerning circumstances of the survey (interview of customers during a ride with
a traffic carrier) and the kind of data (clearly defined, not in the scope of opinion
or personal attitude) a face-to-face interview on the basis of a fixed interview
guideline containing the complete set of questions is suggested.5

Calculation ofthe sample size

To ensure avalid and robust result, the composition and the dimension of
the sample needs to be fixed in advance of the survey. In order to achieve a rep-
resentative sample, the composition of the sample needs to mirror the total
population. As variances regarding certain attributes occur within the popula-
tion, only arandom sample approximates representativeness.6 Concerning the
qguality of the result, the dimension of the sample and the accepted error range
are crucial. According to Herz/Schlichter/Siegener the dimension of the sample
can be calculated by the following formula:7

n=t2*p*(1-p) /e2

n = dimension of the sample

t = accepted error range

p = part of elements within the sample, that possess the feature characteristic (if unknown, it is assumed
that p = 50%)

e = total variance of the average value of the sample from the expected value of the population (e.g. 5 %)

5 See:J. Bortz, N. Doring, p. 218.
6 See: W. Stier, p. 161.
7 See: R. Herz, H. Schlichter, W. Siegener, p. 120.
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In order to enhance the quality of the result, the accepted error range should
be kept as small as possible. The following calculation implies an accepted error
range 0f0.5%:8

n=25762%0.5 * (1- 0.5) /0.052= 664

To achieve the aspired confidence interval, the dimension ofthe sample should
in this case comprise at least 664 persons.

Realization ofthe survey

Pre-testing

Concerning the scope and the complexity ofthe survey, a pre-test in advance
helps to specify questions according to the questions to be answered. By the
means of a pre-test, the applicability of the interview guideline as well as the
quality of results can be tested and improved. Especially the question concerning
the ‘“reason for the visit” has considerable consequences for the calculation of
added value. The way this question is put, could influence the rate of approval or
disapproval of the respondents. The following two possible questions illustrate
this properly:

Question 1: ‘Did the XYZ-traffic carrier play an important role within your
decision to visit this region?”

Question 2: “Wouldyou have visited this region, ifthe XYZ-traffic carrier did
not exist?”

A pre-test shows the rate of approval or disapproval for each question. It can
be assumed, that question 1 will show a higher rate of approval because ques-
tion 2 limits the scope for interpretation considerably. The rate of approval for
guestion 2, on the other hand, is nearly unassailable and ensures valid results.
This indicates, that depending on the way the questions are put, different shares
of approval and disapproval can be generated. From the scientific point of view,
it is suggested that the question that gains the highest quality in results should
be chosen.

8 See J. Bortz, N. Doéring, p. 812ff.
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Realization ofthe survey

During the realization of the survey, the criteria, that were accurately defined in
advance, need continuously to be checked in regard to their compliance. This
applies especially to:

- the number of planned interviews per unit (e.g. week or month),
- the match of the chosen sample with the population in regards to defined
criteria (such as age, gender or origin).

Only ifthe compliance of criteria is checked continuously, variances from the
defined sample can be detected and corrected in time. Thus, the validity of the
results can be ensured.

Results
After the analysis of the survey data, the following results can be derived:9

a) Distribution of the target groups
As already mentioned, the target group is divided into day- and overnight-
guests. An average distribution could be as follows:

Target Groups Percentage (exemplary)
Day guests 37%
Overnight guests 63%

b) Distribution by "reason for the visit”

The "reason for the visit” is an important criterion, which depicts whether
the expenses of a customer can be included in the calculation. Therefore, the
customers can be segmented into four different groups (see also 3.2 above):

C) average expenses per day/ average duration of stay

As overnight guests usually have higher expenses per day than day guests
(because the latter have no expenses for accommodation) the expenses of the
two groups need to be determined and displayed separately. Reasonable and
exemplary values for a German tourist destination could be the following:

- Average expenses of day guests: 25.00 €,

- Average expenses of overnight guests: 90.00 €.

9 The following results are exemplary. They are based on average data from various companies.
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Additionally, the average duration of stay for overnight guests can be

determined:
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- Average duration of stay: 4.2 days (exemplary).

Target Groups

day guests “reason”

overnight guests
“reason”

overnight guests
“reserved one day”

guests “without reason”

Definition

day guests motivated
solely by a ride with the
traffic carrier

overnight guests,
motivated solely by
a ride with the traffic
carrier

overnight guests, who
did not choose their
holiday destination
because of a ride with
the traffic carrier, but
reserved one day for it

day- and overnight
guests who did not
visit the focused region
because of the traffic
carrier

Exemplary Calculation

Consequences

expenses per day can
be included in the
calculation

expenses for the whole
holiday (expense per
day * duration of stay)
can be included in the
calculation

one day can be
included in the
calculation

expenses must not
be included into the
calculation

Percentage
(exemplary)

11%

15%

35%

39%

Under the assumption that all above mentioned data have been collected, the
regional tourist added value caused by a traffic carrier can be calculated.

The total turnover of the target groups (that visited the region or reserved
one day for aride with the traffic carrier) needs to be determined as a starting
point. Thus, the share of the respective target group needs to be multiplied with
the corresponding expenses. Assuming a population of 1.5 million customers per
year and the above mentioned target group distribution and average expenses,
the total turnover per target group is:

- day guests “reason”: 4,125,000.00 €

- overnight guests “reason”: 85,050,000.00 €

- overnight guests “reserved on day”: 47,250,000.00 €
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By summarizing the turnovers, atotal turnover of 136,425,000.00 € can be
determined. Subsequently, the share of added value can be calculated:10

Directly added value

turnover 136,425,000 €
/. value added tax 19.00%
=  turnover, net 114,642,857 €
* VAR 1 41.00%
= directly added value 47,003,571 €

Indirectly added value

turnover, net 114,642,857 €
/. directly added value 47,003, 571 €
= input 67,639,285 €
* VAR 2 30.00%
= indirectly added value 20,291,785 €

By summarizing the amount of directly and indirectly added value, the total
amount of added value of 67,295,357.00 € (measured by demand) can be de-
termined. In addition to that, the amount of added value, which is generated by
the traffic carrier itself (measured by supply), needs to be added.

Conclusion

This paper depicts and defines a possible methodology to tackle the problem
of determining the importance of a single organisation with respect to the total
added value of atourist region. It has been shown how the demand side and the
supply side approach can be combined to calculate the share of value added to
the destination's wealth. Moreover, a profound discussion of a possible survey
design has been given. The empirical viability was demonstrated by the applica-
tion of the suggested approach to average data collected from different tourism
specific statistics.1l

Carrying out this analysis for any tourism infrastructure (like traffic carri-
ers, cultural organisations or natural resources) should be helpful in rationally

10 For the exemplary calculation, only the share of added value measured by demand shall be
outlined. The share of added value measured by supply is determined the same way (based on
the traffic companies' turnover).

1 E.g. dwif, Heft 49, p. 144, Zukunftskonzept Harz, 2006.
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determining the efficiency and efficacyX2 of public and private investments in
such organisations. Especially budget negotiations in the public sector could be
based on similar approaches.
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Summary

With more than 9.5 billion passengers and about 9.2 billion € in sales volume,13
traffic carriers are an important economic factor in Germany. Especially in the
tourism industry which is one of the growth markets and a warrantor for eco-
nomic development in numerous regions some traffic companies play an impor-
tant role regarding economic growth and added value. Moreover, some tourists
choose their holiday destinations only because of a special traffic carrier like
"Rasender Roland” on the isle of Rlgen or the "Harzer Schmalspurbahn”in the
Harz region. These traffic companies are financed by ticket and souvenir sales
on the one hand, but often receive financial support from public authorities (e.g.
city councils or communities). In return the subsidised traffic companies create
added value in the entire holiday destination they are located in. There seems

12 For a profound definition of public and private efficiency see Westermann (2004).
B VDYV Statistik 2007.
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to be a lack of literature about the quantification of the added value created by
these enterprises. The purpose ofthis study is to develop an approach to measure,
guantify and benchmark the share of added value created by traffic carriers in
the tourism industry. Therefore a concept for an empirical proofofthe economic
value embodied in the services by those traffic companies towards their financing
stakeholders must be provided. In this paper, the concept ofasurvey to determine
the share of added value for a traffic company will be explained. In particular,
the development of an interview guideline, the planning and realization of the
survey (including a pre-test) as well as an exemplary calculation of the share of
added value will be outlined.
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Implementacia manazerskych zrucnosti
na Pedagogickej fakulte KU v Ruzomberku.
Vzdelavanie podia metodiky modelu CAF

Uvod

Zavadzanie a uplatnovanie certifikatov kvality sa nevyhne ani vysokym skolam,
ci inym organizaciam verejnej spravy. Kvalita sa stava jednym z hlavnych fakto-
rov hodnotenia a podkladom pri rozhodovani. Kvalita je dnes samozrejmostou
anepredstavuje uz konkuren¢nu vyhodu, ako sme ju zvykli chapat este v nedavnej
dobe. Preto aj chapanie kvality sa zmenilo a prenieslo sa na vys$sSiu kvalitativnu
uroven.

Rozvoj klucovych reforiem a uspesnost’ich implementacie vyzaduje venovat’
mimoriadnu pozornost nie iba dosiahnutiu ekonomickych vysledkov, ale rovna-
ko a zvysovaniu kvality poskytovanych sluzieb verejnou spravou ob¢anom so
su¢asnym znizovanim finanénej naro¢nosti tychto sluzieb.

Kvalita sa stava jednym z hlavnych faktorov hodnotenia. Vstupom do eurozo6-
ny avzajomnym prepojenim administrativnych centier, logicky vznikla potreba
zjednotenia poziadaviek a narokov na pracu jednotlivych zloziek verejnej spravy.
Tato poziadavka sa prelina vsetkymi zlozkami verejneho zivota tak v horizon-
talnej, ako aj vertikalnej polohe. Mimoriadne postavenie, vyznam a charakter
ma vo verejnom sektore poskytovanych sluzieb $kolstvo. Vzdelanostna uroven
obyvatelstva sa stava zadadom vykonnostneho potencialu spolo¢nosti.

Ustrednym organom S$tatnej spravy zodpovednym za riadenie a kvalitu
vychodno-vzdelavacieho procesu, vyskumu a vyvoja v Slovenskej republike
je Ministerstvo $kolstva SR. Verejne vysoke $koly a univerzity su vrcholove
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vzdelavacie, vedecke a umelecke ustanovizne $tatu s rozhodujucim vplyvom
na vzdelanostnu uroven obcanov. Vstupom do euro z6ny sa slovenske vysoke
Skoly stali sucastou eurépskeho vzdelavacieho systemu. Jednym zo strategickym
ciel'ov zvysovania efektfvnosti a kvality, zvySovanie vynimocnosti slovenskych
vysokych skol a zvySovanie ich medzinarodneho uznania, je potreba budovania
systemu kvality na MS a vysokych skolach, prostrednfctvom zavedenia modelu
CAF 2006.

CAF - Thecommon Assesment Framework

Spolocny system hodnotenia kvality CAF je nastroj komplexneho manazerstva
kvality in$pirovany modelom vynimocnosti Eurdpskej nadacie pre manazerstvo
kvality /EFQM/ amodelom nemeckej akademie Speyer. Princfpy a hlavne zasady
CAF boli vytvorene v ramci projektu LA7271-HCTA_C.1.3.1 MS pre vysoke
$koly a univerzity. Obsah je zalozeny na princfpoch Spolocneho hodnotenia kva-
lity 2006 prezentovaneho na 4. medzinarodnej konferencii o kvalite vo verejnej
sprave Eurdpskej unie, konanej v Tampere vo Ffnsku, v drnoch 27.-29.septembra
2006. Tento model je vysledkom spoluprace medzi ministrami EU zodpoved-
nymi za verejnu spravu. Prvotnym cielom projektu bolo podporit’ vzajomnu
vymenu a spolupracu pri inovatfvnych sposoboch uplatiovania $tatnej moci
a poskytovania verejnych sluzieb v EU. Prva pilotna verzia projektu CAF bola
prezentovana v maji 2000. V obdobf 2000-2005 pouzilo model CAF na zvyS$o-
vane kvality priblizne 900 organizacif verejnej spravy. System hodnotenia CAF
prekrocil hranice EU asvojimi kvalitami oslovil as mnohe organizacie mimo nej.
Zaujem o tento system hodnotenia kvality poskytovanych sluzieb a nie len ve-
rejnou spravou, prejavila naprfklad Cfna, Brazflia, Dominikanska republika ci na
Blfzkom Vychode. V sucasnosti je model CAF prelozeny do 19 jazykov a mnohe
krajiny pracuju na vyvoji narodnych podpornych schem. Model CAF sa stava
celosvetovym nastrojom hodnotenia manazmentu kvality. Britske predsednfctvo
EU si stanovilo ciel do roku 2010 dosiahnut zapojenie 2010 uzfvatel'ov metodiky
CAF. Podla doterajsfch vysledkov je tento ciel realny.

V metodike boli urobene niektore upravy pre potreby vysokych skol a univer-
zft v Slovenskej republike. Prfrucka modelu CAF 2006 je prfstupna na internete
na stranke Narodneho informacneho systemu kvality www.quality-slovakia.sk.
Tento model ma pomoct’ verejnym vysokym $kolam pri racionalnom riadenf
véetkym ich zloziek s ulohou dosiahnut’a stat’sa pInohodnotnym clenom Eurép-
skej asociacie univerzft, ktora vykonala audit verejnych vysokych $kol v rokoch
2006 a 2007. Model CAF je postaveny tak, aby umoznil a vytvoril priestor pre
postupne a systemove zvysSovanie kvality vysokych $kol.
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Momentalne na KU v Ruzomberku prebieha nulty roénfk samohodnotenia,
ktore je zakladom pre urcenie kvality vyjadrenej kvantitatfvnymi ukazovatelmi.
Je uréene vysokym skolam, ktore chcu zfskat’obraz o vynalozenom usilf a dosia-
hnutych vysledkoch, o efektfvnosti vynalozeneho usilia. Model CAF je nastrojom
samohodnotenia, ktory umoznuje analyzovat’vlastnu organizaciu a inicializovat
proces trvaleho zlepsovania. V priebehu implementacie modelu CAF sa objavuje
cely rad dalsfch nastrojov a metdd pre dalsie zlepsovanie a aplikaciu technik
manazerstva kvality s cielom zvysovania vykonnosti.

Hlavne zamery modelu CAF

- Zaviest princfpy komplexneho manazerstva kvality do verejnej spravy,
metodicky viest’ organizacie pri vypracovanf samohodnotenia v etape prechodu
od systemu planovania k vykonu plne integrovaneho cyklu.

- Podporovatsamohodnotenie organizacie verejneho sektora s cielom zfskat’
strukturovany obraz organizacie a nasledne namety k zlepseniu ¢innosti.

- Posobit ako zjednocujuci prvok medzi ré6znymi modelmi pouzfvanymi
Vv manazerstve kvality.

- Podporovat’bench learning medzi organizaciami verejneho sektora.

Na dosiahnutie uvedenych zamerov bolo vytypovanych 9 kriterif a 28 podkri-
terif, boli vypracovane panely hodnotenia predpokladov a vysledkov, navrhy na
oblasti zlepsovania, oblasti a postupy pri realizacii bench learningu.

Cielbvou skupinou modelu CAF su vsetky sucasti verejneho sektora, vsetky
verejne organizacie na statnej a regionalnej urovni. Stava sa sucastou systema-
tickeho programu reforiem a zakladom usilia o zvysovanf kvality organizacif
poskytujucich verejne sluzby.

Flexibilnost’modelu CA je zarukou jeho sirokeho uplatnenia. Zakladnou pod-
mienkou ale zostava respektovanie zakladnych prvkov, ktorymi je jeho 9 krite-
rif, 28 subkriterif a system hodnotenia. Prvych 5 kriterifje z oblasti predpokladov
a zvysne 4 su oblasti vysledkov. Cielom je najst’funkéne prepojenie medzi nimi,
vzajomne vazby a podmienenosti, urcit’ ¢o organizacia robf, ako pristupuje k ulo-
ham veducim k dosiahnutiu zelanych vysledkov. Kriteria 6-9 su zamerane na
hodnotenie vysledkov. Ide o meranie toho, ako vnfmaju organizaciu jej zakaznfci
/v prfpade vysokej skolyjej studenti/, ako su spokojni s poskytovanymi sluzbami,
ale tiez do akej miery je organizacia spokojna s napinnanfm cielov, ktore si stanovila.
Ide teda o pocit vnutornej uspesnosti, naplnenia internych cielov organizacie.

Struktura modelu CAFje navrhnuta tak, aby zakladny princfp samohodnotenia
smeroval k formulacii nametov na trvale zlepsovanie. Za tymto uéelom boli for-
mulovane nosne otazky smerovane ku komplexne orientovanemu rozvoju kvality.
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Tento model umoznuje organizacii uplatiovat a tvorivo aplikovat system, ktory
inicializuje proces trvaleho zlepsSovania. Medzi jeho zakladne pozitfva patrf:

- poskytuje hodnotenie zaloZzene na dokazoch pri uplatnovanf siiboru kriterif
akceptovanych vo verejnom sektore v ramci celej Europy,

- poskytuje moznost’urcenia objektfvneho stupna rozvoja a postupneho do-
siahnutia vynimocnej Tirovne stanovenych cielov,

- umozniuje prepojenie medzi roznymi vysledkami, medzi podpornymi prv-
kami a postupmi,

- v kolektfve zamestnancov sa stava prostriedkom pri vytvaranf ovzdusia
nadsenia a ochoty pracovat’ pri dosahovanf vytycenych cielov organizacie,

- umozniuje zdielat’ a stava sa prflezitostou pri vymene najlepsfch stosenostf
zroznych castf vlastnej organizacie, ako aj inych organizacif,

- stavasa prostriedkom implementacie aintegracie roznych iniciatfv v oblasti
kvality do beZnej cinnosti organizacie,

- predstavuje prostriedok samohodnotenia kvality a pokroku v case pros-
trednfctvom periodickeho samohodnotenia.

Predkladany model CAF je nastrojom komplexneho manazerstva kvality, je
v siilade so zakladnymi princfpmi vynimocnosti ako sit:

- orientacia na vysledky,

- orientacia na zakaznfka,

- stalost’cielov, strategicke zamery,

- zapojenie zamestnancov,

- trvale zlepSovanie a inovacia,

- vzajomne prospes$ne partnerstva a spolocenska zodpovednost’ za ciele
a vysledky.

Stale zvysSovanie vykonnosti arast kvality sluzieb poskytovanych organizaciou,
zvysovanie jej vykonnosti, je hlavnym cielom projektu. Pri urcovanf hlavnych
cielov a $peciffk kvality vo verejnom sektore, vychadzali autori projektu so spo-
locnych eurépskych socialno-politickych predpo~dadov, kultiiry a tradfcif verejnej
spravy, ktora sa vyvfjala na inom zaklade av inych podmienkach ako napril<lad
sitkromny sektor. K tymto $pecifikam patrf:

- princfp pravneho $tatu a eticke spravanie zaloZzene na véeobecnych hod-
notach a princfpoch,

- zakonnost’.

Hodnotenie vykonnosti vo verejnom sektore zahma nasledujiice oblasti
a charakteristiky:

- dodrzanie pravneho, legislatfvneho ramca v inak regulovanom prostredf,

- komunikacia s politickou Tirovhou riadenia,

- zapojenie zainteresovanych stran a vyvazenie ich potrieb,
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vynimocnost’ poskytovanej sluzby,

- efektivita vynakladania financnych prostriedkov,

- dosahovanie cielov,

- manazment zmien a modernizacie.

Pri komplexnom hodnotenf jednotlivych sledovanych prvkov, je délezita pre-
dovsetkym snaha o vystihnutie ich funkcnej podstaty vztahom: pricina - dosledok,
medzi predpokladmi a vysledkami, teda medzi prfcinou a nasledkom.

Samohodnotenie a zvysSovanie kvality organizacif verejnej sprava a teda g
verejnych vysokych $kél, je nerealizovatelne bez spolahlivych informacif o fun-
govanf organizacie. Preto zavadzany nulty stupern merania, ma pomact’ odhalit’
tie oblasti, kde nie je vypracovana metodika hodnotenia, merania a sledovania
a urcit’ tak oblast’mozneho zlepsovania. Vytvorit’ podmienky pre vypracovanie
metodiky hodnotenia a zaviest’ meranie vykonov. Qm dalej saq organizacia na
ceste zlep$ovania dostane, tym viac bude systematicky a komplexnejsie zhro-
mazdovat a riadit tak interne ako g externe informacie.

Na zaklade tychto poznatkov a doterajsfch skusenostf, vyplynulo pre aplika-
ciu modelu CAF v podmienkach F KU niekol’ko vysoko aktualnych uloh. Medzi
prvorade patrf:

- vytvorenie teamu CAF, povereneho zbieranfm dékazov, hodnotenfm
a sledovanfm,

- vytvorit legislatfvny ramec pre pracu teamu CAF, urcenie hodnotiacich
kriterif aj vo vnutri tohto teamu,

- zabezpecenie nestrannosti a objektfvnosti hodnotiaceho teamu,

- nastavenie odmenovania teamu tak, aby sa stal nezavislou pracovnou
skupinou.

Naplnenie tychto poziadaviek, ale predstavuje a zavazok vytvorit’ rezervu
financnych prostriedkov na vytvorenie samohodnotenia na profesionalnej urovni,
umoznit’ odborne vzdelavanie sa teamu v oblasti manaZerstva kvality, kvanti-
tatfvneho hodnotenia kvalitatfvnych prvkov, statistickeho spracovania dat, in-
terpretacie vysledkov a vazieb. Okrem financych rezerv je nie menej ddlezita g
rezerva casova. Povereny team nemdéze pracovat’pod tlakom svojich kazdoden-
nych povinnostf, plnenia si pracovnych povinnostf nad ramec normy. Upravenie
noriem a zavedenia legislatfvneho ramca je nutnostou.

CAF - zaciatok cesty ku kvalite

Objektfvne hodnotenie jednotlivych kriterif podla podmienok CAF je zaciat-
kom strategickeho a systematickeho rozvoja kvality vo vnutri vlastnej organi-
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zacie. Model umoznuje zfskat’ celkovy prehlad o najdolezitejsfch predpokladoch
avysledkoch organizacie, o ich vzajomnej funkénej vazbe, ktora sa stava ramco-
vym priestorom ucenia sa a iba tento proces mo6ze posunut’ organizaciu vpred.
Pre organizaciu, ktora nastupi tento proces, je proces uéenia sa procesom ne-
pretrzitym a kontinualnym smerovanfm na vyssf rozvojovy stupen. Predpoklady
a vysledky musia v kazdom momente odrazat’ realny stav vzt'ahov medzi zaka-
znfkom/$tudent, rodiémi studentov zamestnancami, obéanmi, spolo¢nostou,
spolupracovnfkmi, partnermi atd.

Proces ucenia a zlepSovania sa je procesom nepretrzitym, prebieha v dyna-
micky meniacom sa prostredf, ¢o vyvolava nutnost’ vynakladat’ vac¢sie usilie na
dosahovanie vytycenych vysledkov. Preto sa doporucéuje uskuto¢novat samohod-
notenie organizacie v pravidelnych roénych, alebo dvojroénych intervaloch, aby
organizacia zfskala systematicku platformu pre dal$f rozvoj a napredovanie.

Projekt sleduje nasledujuce hlavrn kr™*na a predpoklady:

1) Vodcovstvo

2) Stratégia a planovanie

3) Zamestnanci

4) Partnerstva a zdroje

5) Procesy

6) Vysledky a vztahy k zakaznfkovi /Studentovi/

7) Vysledky a vztahy k zamestnancom

8) Vysledky a vztahy k spoloénosti

9) Kliiéové vysledky vykonnosti.

Ak sledujem logicku postupnost a charakter jednotlivych kriterif, tak kopfruju
celu $kalu vzt'ahov vo verejnom sektore naprie¢ vsetkymi sektormi. Najpod-
statnejsfm elementom uspechu projektu, je spoloény zavazok, vlastnfcky vztah
a zaujem vrcholového manazmentu a kazdého zamestnanca organizacie k pro-
jektu. Jednoznaéna podpora manazmentu, jeho pozitfvny vztah k projektu, jeho
postoje motivuju alebo naopak demotivuju zamestnancov vo vztahu k CAF-u
a jeho cielom. Aktfvne zapojenie sa do projektu predpoklada:

- uznanie pridanej hodnoty samohodnotenia,

- res$pekt k vysledkom,

- zabezpecenie otvorenej mysle, schopnost’ prijfmat’ nové podnety z vonku,
schopnost’ uit’sa a prijfmat’,

- ochota a pripravenost’k zlepSovaniu.

Prieskum medzi pouzfvatelmi modelu CAF v minulych rokoch ukazal, ze
hlav” prfnosy vypracovanej samohodnotiacej spravy predstavuje:

- efektfvna identifikacia silnych stranok organizacie a oblastf moZznc¢ho
zlepsenia,

- identifikacia relevantnych aktivft veducich ku zlepseniu,
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- zvysenie povedomia zamestnancov organizacie a a zvy$ena komunikacia
Vo vniitri organizacie,

- zaujem o manazerstvo kvality na véetkych iirovniach organizacie.

Pozitfvnym zistenfm je skutocnost’, Ze u vacsiny oslovenych zamestnancov,
je projekt CAF vnfmany ako prflezitost’ zfskania realneho obrazu na vlastnii
organizaciu, zfskat’ detailnej$f pohlad na jednotlive zlozky, ich vzajomnii prepo-
jenost’a spolupracu. Vlastny model CAF, vypracovanie samohodnotiacej spravy,
zfskavanie dokazov, je cestou pre spolupracu avzajomnii pomoc. Taketo ,,vycis-
tenie" vztahov, urcenie, ci prerozdelenie kompetencif, vedie k urceniu a poznaniu
vlastnych moznostf, schopnostf a prflezitostf. Analyza tak vonkajsieho ako g
vniitorného prostredia organizacie, je odrazovym mostfkom na ceste ku kvalite
a efektfvnemu riadeniu a poskytovaniu pozadovanych sluzieb a rozvoju vzt'ahov
spoluprace.

Zaver

Ako bolo uvedene v predchadzajrici castiach, je prfprava a spracovanie samo-
hodnotenia mimoriadne narocne na cas a ludsky faktor. Osobou zodpovenou
za vysledky a ich implementaciu do praxe, by mal byt’ zodpovedny projektovy
manazer, ktory bude zavadzat’manazerstvo kvality v danej organizacii, ci vysokej
skole. Medzi jeho prvorade Tilohy bude patrit”:

- detailne naplanovat’ projekt, jeho jednotlive fazy, vratane komunikacie pri
jeho riesentf,

- komunikovat a konzultovat so vsetkymi zainteresovanymi stranami
o projekte,

- organizovat’ skolenie CAF tfmu, jeho aktualizacia a minimalna obmena
clenskej zakladne, aspon pocas spracovania hodnotiacej spravy,

- zbierat’a zhromazdovat’ potrebne dokumenty a dokazy,

- aktfvne sa ziicastriovat’ prace CAF teamu,

- pomahat’ a riadit’ proces hladania konsenzu pri spornych otazkach a kon-
fliktnych situaciach medzi clenmi teamu, medzi teamom ajednotlivymi zlozkami
organizacie,

- spracovat’ a obhajit’ zaverec¢nii spravu,

- vytipovanie hlavnych oblastf moznej napravy, urcenie prfleZitostf a ohro-
zenf pri dosiahnutf strategickych cielov organizacie.

Poziadavky kladene na projektoveho manazera sii mimoriadne vysoke. Musf
predovsetkym detailne poznat vlastnii organizaciu, jej Struktoru, postavenie
v eurépskom /vysokoskolskom/ priestore, detailne poznat’ struktéru projektu
CAF a zaroven si zachovat dostatoénim mieru objektivity pri samohodnotenf
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a priradovanf bodoveho ohodnotenia jednotlivych kriterif a subkriterif. Dalej
musi mat’ jednoznacnu doveru vedenia organizacie ako g jej zamestnancov, je
jednym z klucovych manazerskych rozhodnutf, ktore ovplyvnia kvalitu a vysledok
samohodnotenia. Vypracovanie SWOT analyzy je zakladom pre dalsie smerova-
nie organizacie. Poznanie slabych stranok organizacie urcuje priestor mozneho
zlepsovania, ktore musi byt’systematicke a nepretrzite, poznanie silnych stranok
organizacie spolu s prflezitostami je podkladom pre vypracovanie strategie rozvo-
ja aich vyuzitie ako konkurencnej vyhodu na sledovanom trhovom priestore.
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Summary

The management of quality is one of the very important part of the manager's
work on all level and in the all areas the human activities. Certificate of quality,
exercise and hold on the norms, is one elementary assumption to by competitive,
not only in the manufacturing branch, but in the area of public service too. This
topic devotes the notice hold the CAF system to value system in public service and
write about his first results and examinations at the PF KU in Ruzomberok.
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CZESC IV

Uwarunkowania miedzynarodowej
dziatalnos$ci i wspotpracy gospodarczej






Stanistaw Galata, Urszula Pietrzyk

Wybrane aspekty wspotpracy transgranicznej
na przyktadzie polsko-ukrainskich
kontaktow gospodarczych

W step

Swobodny przeptyw idei, ludzi i débr stanowi - wwarunkach globalizacji - pod-
stawe budowania partnerstwa produkcyjnego ksztattujgcego stosunki spoteczno-
ekonomiczne poszczeg6lnych krajow. Artykut porusza kwestie identyfikowania
moralnego aspektu wspotdziatania dwoch duzych systeméw gospodarczych -
Polski i Ukrainy, w obszarze odbioru efektow przyjetych rozwigzan przez czton-
kow spoteczenstw tych krajow, tak na poziomie lokalnym, jak i indywidualnym.
Problem ten wpisuje sie w przyjeta 29 listopada 2006 r. przez Rade Ministrow
Strategie rozwoju kraju na lata2007-2015, ktora oznacza rozpoczecie nowego
etapu w zakresie programowania rozwoju spoteczno-gospodarczego Polskil
Czynnikami determinujagcymi - w pierwszym rzedzie - efektywnos$¢ wyborow
wsrod zamierzonych rozwigzan sg uwarunkowania ekonomiczne. Jakkolwiek
jednak sg one warunkiem koniecznym, to jednak dalece niewystarczajgcym
do tego, aby wielko$¢ zadana systemu (staty rozwdj), mogta by¢ realizowana
w ramach proceséw wspotdziatania tak zréznicowanych podsysteméw - bez
uwzgledniania specyficznych - dla kazdego z nich - uwarunkowan ekonomicz-
nych, wptywow kulturowych, poczucia bezpieczenstwa i funkcjonujacych wnich
norm moralnych. Na rysunku 1, wykorzystujgc koncepcje - miedzy innymi

1 Strategia rozwoju kraju na lata 2007-2015, www.mrr.gov.pl/srk/Strony/srk_0715.aspx.
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R.E. Coffeya - przedstawiono etapy powstawania, rozwoju i upadku wszelkiego
rodzaju systemoéw (naturalnych i sztucznych).

Rysunek 1. Fazy rozwoju systemow

Wyjscia

Powstanie  Stabilizacja Zmiana
iwzrost idynamiczna lub upadek
rbwnowaga irozwigzanie

Zrédto: R.E. Coffey, A.G. Athos, E.A. Reynolds, Prentice-Hall 1975, za: S. Galata, Podstawy za-
rzadzania nowoczesng organizacjg - ekonomia, kultura, bezpieczefnstwo, etyka, Difin, Warszawa
2007, s. 2.

Przebieg proceséw, na kazdym zwyréznionych etapéw, mozemy - zmniejszg
lub wiekszg doktadnoscig - Sledzi¢, w miare, jak one zachodzg. Jest to jednak
tylko swoista ,,fotografia” obserwowanych faktow pozwalajgca odpowiedzie¢ na
pytanie: jakjest? Jednak, aby méc zidentyfikowac wiasny potencjat (mozliwosci),
z zamiarem wptywu na jego zakres i rozmiary, konieczne jest poznanie odpo-
wiedzi na pytanie: dlaczegojest tak, jakjest? Dopiero wtedy zaistnieje mozliwos¢
wytypowania i scharakteryzowania czynnikéw, ktdre ksztattujg szanse i zagro-
zenia dla podejmowanych inicjatyw.

Wola, wiedza i mozliwosci w zachowaniu sie ludzi
Jak trudno jest odpowiedzie¢ na powyzej postawione pytanie, mozna stwierdzi¢,
uswiadamiajgc sobie fakt, ze kazdy system sztuczny - a takim jest organizacja -

powstaje, funkcjonuje i obumiera na wzajemnie przenikajgcych sie obszarach:
ekonomii, kultury, bezpieczenstwa i moralnosci jego podmiotéw (ludzi). Jak
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mozna zauwazy¢, znakomita wiekszos$¢ opinii na ten temat porusza sie po ,,her-
meneutycznym rondzie” klasycznych odniesien: struktury, funkcje, style kierowa-
nia, narzedzia i srodki. Czesto wyrywkowe obserwacje, okreslane, z naduzyciem
tego stowa, ,,badaniami’, bez wsparcia osiggnieciami innych - czesto odlegtych te-
matycznie - dyscyplin (np. filozofia, a zwkaszcza jej istotna gatgz, jaka jest etyka), sa
poznawczo jatowe, a wnioski oderwane od realiéw. Definicje zas, oparte czesto na
zatozeniach, ktére przez swa oczywistos¢ sg banalne, a przez swa ogolnikowos¢ -
naiwne, nie tylko nie pomagajg, ale wrecz utrudniajg rozpoznanie zrddet proble-
mu, przesuwajgc punkt ciezkosci rozwazan na bezptodne semantyczne spory.
Zwréémy uwage na pierwszy z obszaréw: uwarunkowania ekonomiczne. W fai-
szywym, powszechnym mniemaniu, brak wystarczajgcej ilosci sSrodkéw material-
nych jest gtdwna barierg sukcesu rozwigzan. Spojrzmy wiec na fakty obnazajgce
iluzorycznos¢ takiego przekonania. W 2008 roku wydalismy w Polsce 0,38 procen-
ta przyznanych nam srodkéw unijnych. Zagospodarowywanie ich w takim tempie
oznacza, ze ostatnig, przystugujgcg nam rate wykorzystamy za ok. 42 lata. Efekt tak
ambitnego przedsiewziecia, jakim jest aktywizacja ekonomiczna regiondw,
W znacznym stopniu bedzie przeciez zaleze¢ od sSrodkéw pomocowych z zewnatrz.
Tymczasem, sposdb oceny wnioskdw stanowi wrecz podrecznikowy przyktad irra-
cjonalnej zasady ,,oceniania samego siebie”,,Szczegdtowe kryteria okresla Komisja
Oceny Projektéw, a wiec eksperci, takze ci, ktérzy tworzyli projekty podlegajgce
ocenie. To oznacza, ze zanim eksperci zaczng wystawiac¢ oceny, niektorzy z nich
bedg mogli namawia¢ komisje do ustalania takich kryteridow, by preferowaty one
jakie$ projekty lub ich elementy. Akurat takie, ktére sg we wnioskach przedsiebior-
céw, dla ktorych pracowat dany ekspert2 Zatozenie przyjete przez Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, ze ,,problem nie istnieje, bo wszystko zatatwia oSwiadcze-
nie o braku konfliktu interesow”3jest, defacto, rozbrajajagcym przyznaniem sie do
braku koncepcji systemowego rozwigzania problemu, ktéry zawiera w sobie realng
grozbe naduzy¢ na wielkg skale. Oceniany mechanizm nie jest czysto teoretyczny.
»Okazuje sig, ze juz przy dzieleniu unijnych dotacji z lat 2004-2006 dochodzito do
opisanych przez nas sytuacji, cho¢ ich skala byta niewielka, a nieprawidtowosci nie
byly nagtasniane. Teraz zapowiada sie lawinowe ocenianie projektéw przez auto-
row tych wnioskéw. (...) dlaczego zagrozenie to jest ignorowane?”4 Nawet jesli
przyjmiemy utopijng zasade, ze wszyscy eksperci bedg uczciwi i obiektywni, to nie-
zadowoleni z ich oceny zawsze beda mogli szuka¢ uzasadnienia dla porazki w sta-
raniach o unijne dotacje, co, wobec niejasnosci kryteriow przydziatu, zbuduje ba-
riery podejrzen i braku zaufania. Polscy specjalisci z zakresu gospodarki
przestrzennej, budownictwa lgdowego, wodnego, architekci oraz fachowcy branz

2 Na Ukrainie nie bedzie rewolucji, ,,Dziennik Polski” z 14 marca 2009, s. A8.

3 lbidem.
4 lbidem.
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,,0kotobudowlanych” nalezg do najwyzej cenionych w $wiecie. Tymczasem, od
dwdch lat poszukujemy wykonawcéw infrastruktury (autostrad, hoteli itp.), w kra-
jach Azji w atmosferze powiekszajgcego sie bezrobocia w kraju. Pojawiajace sie
coraz wyrazniej oznaki kryzysu ekonomicznego w skali globalnej wywotuja zréz-
nicowane i niekiedy diametralnie odmienne oceny przyczyn, co skutkuje niespéj-
nymi wnioskami majacymi by¢ podstawg podejmowanych decyzji. Spdjrzmy na
prognozy formutowane dla gospodarki polskiej (nie wykraczajg poza 2025 rok)
miedzy innymi przez: Rzagdowe Centrum Studiéw Strategicznych (,,Polska 2025:
dilugookresowa strategia trwatego i zrbwnowazonego rozwoju”), Komitet Pro-
gnoz PAN (,,Strategia rozwoju Polski do roku 2020), Centrum Analiz Spotecz-
no-Ekonomicznych (wskazniki makroekonomiczne), Centrum im. Adama Smi-
tha (5-10-letnie prognozy na zlecenie firm). Obraz Polski wytaniajacy sie z tych
dokumentéw: a) optymistyczny - polski PKB w 2020 r. zréwna sie z portugal-
skim, o 4% przekroczy grecki, bedzie nizszy o 6% od hiszpanskiego, b) pesymi-
styczny - za 16 lat poziom rozwoju bedzie o 13% nizszy niz w Grecji, 0 16%
nizszy niz w Portugalii i 0 22% nizszy niz w Hiszpanii. Wielu analitykow jest zda-
nia, ze Polska na doréwnanie rozwinietej gospodarczo Europie potrzebuje okoto
30 lat. Kilkunastoprocentowe réznice w ocenach sytuacji stanowia watpliwg
podstawe dla podejmowanych decyzji, a wynikajg z r6znych zatozen, na ktérych
sg oparte. Im wiecej wiesz - tym wiecej mozesz. Ta - gleboka w swej tresci - za-
sada, przez swg oczywistos¢ traktowana jest powszechnie jak atrakcyjny afo-
ryzm. Konsekwencje tego dostrzegamy dopiero w zderzeniu zaistniatych faktow
z brakiem wiedzy o mechanizmach funkcjonowania gospodarki. Szukanie wow-
czas przyczyn kitopotéw jest chaotycznym dobieraniem rozwigzan, ktore istot-
nie byty skuteczne - ale w innym okresie. Od kilku lat sygnaty o nadchodzeniu
globalnego kryzysu docieraty rowniez do nas. Byly jednak traktowane jak odle-
gte tsunami, ktore nie dojdzie do nas. Metaforycznie mozna by to ujg¢: ,, Titanic
tonat, orkiestra grata’” Tymczasem, jest to naturalna, potwierdzona w rozwoju
historycznym ludzkosci, prawidtowos¢: zachwianie relacji miedzy polityka i eko-
nomig zawsze rodzi niekorzystne konsekwencje dla obu obszaréw funkcjonowa-
nia spoteczenstw, a w dobie globalizacji - wszystkich ludzi, ktérym przychodzi
zy¢ na obecnym etapie cywilizacyjnego rozwoju. Oba te obszary stanowig dwie
czesci kuli, ktéra w przypadku deformacji relacji miedzy nimi nie bedzie ideal-
nym tworem. W trzech aktualnie rywalizujacych systemach zarzadzania: ame-
rykanskim, europejskim i azjatyckim obserwuje sie natomiast dziatania przypo-
minajace ,gaszenie torfowiska od gory” Rodzi to swoiste paradoksy:
w zunifikowanych strukturach kazdy element wybiera wiasna droge rozwoju. To
tak, jakby w pojezdzie kazde koto, bedace jego aktywng czescia, wybierato sobie
wiasng predkosc obrotu i kierunek jazdy. Efektywnosé kazdego projektu rozwia-
zania jakiegokolwiek problemu determinuja przyjete zatozenia. Podstawowym
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btedem wszelkich zatozen dotyczacych konkretnych sytuacji jest nieuwzgled-
nianie faktu, ze kryzysy gospodarcze majg charakter cykliczny, i ta ,,cykliczno$¢”
jest wkasnie najwiekszym, nierozpoznanym do konhca problemem, z ktérym nie
radzi sobie ani praktyka, ani teoria. Bazowanie - w podejmowanych decyzjach
- tylko na opiniach ekspertéw, odnosi, najczesciej, taki sam skutek jak porada
wroézki. Spektakularnym przyktadem jest tu ogtoszone niedawno przez Federal-
ny Sad Upadtosciowy na Manhattanie bankructwo firmy ustug konsultingowych
Trinsum Group, ktora miata wypetni¢ luke pomiedzy consultingiem zarzadza-
nia i bankowoscig inwestycyjng, wykorzystujac w tym wiedze finansowa nobli-
sty, bowiem zatozycielem tej firmy, funkcjonujacej zaledwie dwa lata, byt Robert
Merton, laureat Nagrody z dziedziny ekonomii (1997). Zadtuzenie firmy w okre-
sie jej krotkiego funkcjonowania dziesieciokrotnie przekroczyto wartos¢ jej ak-
tywow. Jak wida¢, deformacje w Swiatowym systemie gospodarczym skutkujg
niedoswiadczanymi dotgd zmianami we wszystkich, rozwinietych i mniej rozwi-
nietych gospodarczo, krajach. W przypadku pogranicza polsko-ukrainskiego
dochodzg do tego jeszcze czynniki majgce swe korzenie w przesztosci: sytuacja
spoteczno-ekonomiczna po rozbiorach Polski i po Il wojnie Swiatowej, zanik
przedsiebiorczosci, luka rozwojowa w zakresie infrastruktury, uwarunkowania
religijne. W wyniku zmian politycznych Polska w roku 1989, a Ukraina w 1991
zmienity orientacje gospodarczg z gospodarki planowo-nakazowej na gospodar-
ke rynkowa. Otwarcie granicy z Ukraing zaczeto ksztattowac nowe stosunki lud-
nosci zamieszkatej w obszarach przygranicznych, rodzac jednak nowe problemy.
Od maja 2004 roku granica z Ukraing jest granicg Unii Europejskiej, co znacznie
zwiekszyto atrakcyjnos¢ dla przybyszow spoza Polski, pokazujac jednak wyraz-
niej réznice potencjatu ekonomicznego sgsiadujacych terenéw. Jak wynika z da-
nych ,,Rocznika Statystyki Miedzynarodowej’s, PKB liczony w USD na miesz-
kanca wynosit dla Polski w roku 1995 - 3293, dla Ukrainy - 1548. PKB w roku
2000 w Polsce wynosit 3467, na Ukrainie - 640. W roku 2002 w Polsce - 4954,
dla Ukrainy brak danych. Przecietne wynagrodzenie nominalne brutto w latach:
1995 i 2001 odpowiednio dla Polski - 692,68 i 2047,91, dla Ukrainy - 140,60
i 257,10. Dla lepszego poréwnania: kurs USD w Polsce wynositw 2001 r. 4,094 zi,
ana Ukrainie 5,440 hrywien. Znalazto to swéj wyraz w poziomie ubéstwa w obu
krajach. Jesli przyja¢ za minimum socjalne 2 USD dziennie na mieszkanca, to
w Polsce w 1999 r. ponizej tej kwoty zyto mniej niz 2% ludnosci, natomiast na
Ukrainie az 31% ludnosci6. Wedtug analitykéw Osrodka Studiow Wschodnich?
sytuacja ta powoduje radykalizacje nastrojow spotecznych i rosnace niezadowo-
lenie spoteczenstwa. Ukraincy protestujg, uzywajac hasta ,,Kredytomor 2009’, na-

5 ,,Rocznik Statystyki Miedzynarodowej’, 2003, s. 474.

6 Ibidem, s. 81.
7 Na Ukrainie nie bedzie rewolucji.., s. A8.
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wigzujgcego do Hotodomoru, Wielkiego Gtodu z lat 30. Protestujg przeciwko ban-
kom, pracodawcom oraz wladzom. To sg pozytywne zdobycze ,,pomaranczowej
rewolucji” czyli organizacja wokot wiasnych intereséw. Widac to w Kijowie. Ludzie
nie protestujg przeciwko ogétowi whadzy, lecz w obronie konkretnych interesow.
Taki byt protest wiascicieli samochodow, ktéry doprowadzit do wycofania sie rza-
du ze wzrostu podatkéw, naktadanych na posiadaczy aut. Takie akcje mogg miec
ostry przebieg, ale bedg miaty przede wszystkim wydzwiek ekonomiczny, a nie po-
lityczny. Problemem Ukrainy jest kumulacja kryzyséw: finansowego i sektora ban-
kowego, a takze walutowego, ktéry by¢ moze bedzie zazegnany, jesli Ukraina
otrzyma drugg transze kredytu stabilizacyjnego z Miedzynarodowego Funduszu
Walutowego. Poza tym jest kryzys w sektorze gospodarki, a wszystkie jej gatezie
odnotowaty w styczniu ogromne spadki. Ukraina boryka sie tez z kryzysem budze-
towym, z ktérym rzad sobie nie radzi. Jesli Ukraina nie otrzyma kolejnego kredytu
na zmniejszenie deficytu, moga wystgpi¢ problemy z wyptatg podstawowych zo-
bowigzan panstwa. Na to wszystko naktada sie kryzys polityczny. Decyzje jednego
organu sg negowane przez inne i na odwro6t. Jednym z elementéw mogacych wpty-
nag¢ pozytywnie na zmiane sytuacji jest czynnik zewnetrzny: czyli wymuszanie
pewnych rozwigzan przez Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, ktéry udzielit
16,5 mld dolaréw pozyczki. MFW uzaleznit wyptate catej kwoty kredytu od spet-
nienia kilku warunkoéw. Jest to m.in. podwyzszenie wieku emerytalnego. | tu, tak
jak w przypadku Polski, opinie ekspertdw mieszcza sie w szerokim przedziale: od
huraoptymizmu do apokaliptycznych wizji. Tymczasem, wszystkie oceny, wedtug
ktérych Ukrainie grozi bankructwo, nie sg poparte faktami. 10-12 mld dolaréw
dtugu zagranicznego to nie jest wielka kwota - tym bardziej ze jego sptacanie roz-
pocznie sie za kilka lat. Bankructwo nie grozi panstwu, lecz monopolom, takim jak
operator gazowy Naftohaz. Jednak tego typu przedsiebiorstwa beda chronione
przez rzad, a ich dtugi sptacane. Z pewnoscig zbankrutuje wiele firm prywatnych,
co bedzie ,,oczyszczajacg” rolg kryzysu. Jak widaé, uniwersalizacja, jako charakte-
rystyczne dazenie do stosowania rozwigzan sprawdzonych w jednym miejscu, nie
jest kierunkiem akceptowalnym. Wszedzie jednak wystepuje, jako pierwszy sygnat
poprawnosci rozwigzan, reakcja jednostki na objawy zagrozenia. Powstaje wiec
pytanie, jakie zatozenia winny przyja¢ nasze firmy, bez wzgledu na charakter dzia-
talnosci, wielkos¢ i przynaleznos¢ organizacyjng? Otdz, pierwszym jest Swiado-
mos¢ kierownictwa, ze firma funkcjonuje w obszarze wyznaczonym granicami:
ekonomia - kultura - bezpieczernistwo - etyka. Moralna refleksja nad zagadnienia-
mi bedacymi przedmiotem Konferencji pozwoli zauwazyé, ze rozwazanie tak
skomplikowanych problemow, jakimi sg zachowania sie ludzi w pracach zespoto-
wych, moze wzbogaci¢ wiedze nie tylko o tym, co uprzednie i utracone, ale takze
wiedze o tym, co trwate, niezbywalne, a jednoczesnie tak subtelne, ze tatwo je moz-
na w swych obserwacjach przeoczy¢. Nie trzeba wiec koniecznie zaczynac i kon-
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czy¢ tej refleksji w szacownych gremiach, lobbystycznych gabinetach czy w trakcie
tzw. twoérczych dyskusji. Mozna po prostu zaczaé pyta¢ samego siebie: ,,co jest dla
mnie wazne, a co powszechne?’, pyta¢ zatem o wiasciwe relacje pomiedzy tym, co
plemienne i obywatelskie, spoteczne i panstwowe, duchowe i intelektualne. Daze-
nie do skutecznosci dziatania i gltebokich zwigzkéw z innymi, bez przechodzenia
przez naturalne procesy pracy i wzrostu to kuszaca, ale iluzoryczna i ztudna droga
do osiggniecia wysokiej jakosci zycia. Wnikliwy badacz etyki osobowaosci, Erich
Fromm, tak pisze na ten temat: ,,Mamy dzi$ do czynienia zjednostkg zachowujgcg
sie jak automat, ktéra sama siebie nie rozumie, u ktorej paplanina zastgpita mowe,
sztuczny usmiech zastgpit szczery $miech, a poczucie tepej rozpaczy zastgpito
prawdziwy bol”8 Pochodzacy z badan nad zwierzetami paradygmat determini-
styczny (bodziec - reakcja), cho¢ wydaje sie spetnia¢ pewne kryteria - wymierne
i przewidywalne, to historia ludzkosci i nasza wiasna swiadomo$¢ méwig nam, ze
mapy te absolutnie nie opisujg rzeczywistosci. Cztowiek pomiedzy bodZzcem are-
akcja ma wolnos¢ wyboru, wyobraznie (umiejetnos¢ tworzenia w umysle czego$
spoza obecnej rzeczywistosci), sumienie (gtebokg wewnetrzng $wiadomosé, co
jest dobre, aco zte) i wolng wole (zdolnos¢ do dziatania na podstawie samoswiado-
mosci, niezaleznie od wszelkich innych wptywow). Efekt zachowan kazdego czto-
wieka, dziatajgcego samodzielnie, jak i w ramach zespotu, tofunkcja woli (chciec:
Czego? i Dlaczego?), wiedzy (wiedzieé: Jak? Kiedy? W jaki sposob?), mozliwosci
(struktura psycho-fizyczna jednostki, otoczenie). Starorzymska maksyma nihil
novi sub Jove, zwracajgc uwage na role doswiadczenia pokolen w ksztattowaniu
realiow codziennosci, nie oznacza automatycznego powielania zastanych rozwia-
zan. Chociaz podstawy konstrukcji budowli, w ktdrej przyszto nam zy¢ obecnie,
utworzyty poprzedzajace nas pokolenia, to uktad pomieszczen, ich urzgdzanie
i wykorzystanie zalezy juz tylko od nas. Podsycane rewelacyjnymi osiggnieciami
ludzkiej mysli przekonanie o wyjgtkowosci naszej cywilizacji sprawia ztudne wra-
zenie, ze jesteSmy tworcami i Swiadkami czegos zupetnie nowego, czego jeszcze nie
byto i nie mamy wiele wsp6lnego z naszymi, przynajmniej najdalszymi, przodkami.
Tymczasem, jesli przyjrze¢ sie wnikliwie poszczegélnym etapom historycznego
rozwoju ludzkosci, to bez trudu mozna dostrzec, ze naszego praprzodka, rozwia-
Zujgcego swoje, identyczne z naszymi, problemy egzystencjalne (zdobywanie po-
zywienia, bezpiecznego schronienia, obrona czy atak) za pomocg maczugi, réznita
od nas jedynie forma uzywanych narzedzi. Naturalne zasoby, jakie zostaty dane
cztowiekowi od zarania dziejow ludzkosci, wykorzystujemy i dzisiaj, zmieniajgc
jedynie ich ksztatt i zastosowanie. Kazdy nowy problem, jaki przychodzi cztowie-
kowi rozwigzywaé, czyni go strzelcem z zawigzanymi oczami; ilo$¢ oraz stopien

8 M. Drzewiecki, Moralny wymiar ludzkiego dziatania: by¢ cztowiekiem to by¢ odpowiedzialnym,
WD, Sandomierz 1999, s. 31.
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znajomosci dysponowanej broni, warunkow, w jakich ma oddac¢ strzat, posiadane
zdolnosci i wycéwiczone umiejetnosci, nigdy nie likwidujg catkowicie opaski, ale
im sg wyzsze, tym opaska staje sie bardziej transparentna, zwiekszajgc celnos¢
i skutecznos¢ strzatu. Tak wspotczesne, jak i dajgce sie przewidzie¢ w najblizszej
przysztosci, warunki, w jakich kierujgcy organizacjami wszystkich rodzajow, ty-
poéw i wielkosci podejmujg decyzje, ksztattujg czynniki: globalna rywalizacja ze-
spotow, walka o talenty, kultura wiedzy, ,,starzenie sie” kadr i ich kwalifikacji,
swobodna migracja, elastycznosc relacji: szef- podwiadny, cele - sens dziatania
i wreszcie osobiste uwarunkowania zachowan poszczegdlnych ludzi, bedace ze-
wnetrznym wyrazem doswiadczanych emocji. W kazdej fazie rozwoju systemu
czynniki te stanowig pryzmat, przez ktéry nalezy patrze¢ na procesy pozyskiwa-
nia zasobodw, ich transformacji w zamierzone efekty oraz dystrybucje tych efek-
tow. Rola kierujacych dziataniami zespotowymi, ktérych najlepsza jak dotad for-
ma sg wszelkiego typu i wielkosSci organizacje, ulega przewartosciowaniu; obok
klasycznej kategorii zarzadzajacy pojawia sie kategoria przywaddca, czyli ktos,
kto chce i potrafi zmniejsza¢ r6znice miedzy tym, co robimy, a tym, co mozemy
zrobi¢. Jedng z prawidtowosci, wedtug ktérych przejawia sie logika funkcjono-
wania wspotczesnych organizacji, jest aspekt moralny. Jest on bowiem nie tyle
niedoceniany, ile niemal w ogdéle pomijany w tworzeniu koncepcji rozwoju go-
spodarczego. Za bezpodstawne ztudzenia mozna uznaé proby regulacji postaw
moralnych tylko poprzez mnozenie zawodowych kodeksoéw etycznych. MSWiA
podjeto inicjatywe szkolenia doradcow do spraw etyki w nadziei, ze w poszcze-
go6lnych urzedach powstang takie stanowiska. Na catos$¢ przedsiewziecia prze-
znaczono prawie 866 tysiecy euro ze srodkéw funduszu PHARE oraz ponad 78
tysiecy euro ze srodkow polskich. O efektach tej inicjatywy mozna powiedzieé
tylko tyle, ze byta kosztowna.

Moralny wymiar ludzkiego dziatania

Moralnos$¢ sprowadzana jest czesto do sprawiedliwosci, praw i dobrobytu jed-
nostki. Wéwczas wszystko inne traktuje sie jako zwyklg spoteczng konwencje.
Wiele spotecznosci na Swiecie zachowuje sie jednak tak, jak gdyby lojalnosc,
szacunek dla autorytetu i Swietos¢ byty pojeciami moralnymi. Amerykanski pry-
matolog J. Haidt uwaza, ze usprawiedliwia to poszerzenie zakresu moralnosci.
Sadzi on, ze wazng role w ewolucji ludzi odegrata religia, zacieSniajac i rozsze-
rzajac jednos¢, jaka zapewniajg systemy moralne. Gdybysmy nie mieli religij-
nych umystow, nie podjelibySmy zmian w Kierunku zycia w wiekszej spoteczno-
éci, nadal bylibysmy matlymi, grasujgcymi grupami. Zachowanie religijne moze
- wedtug niego - wynikac z selekcji naturalnej, ksztattujgc sie w czasie, kiedy
wczesne grupy ludzi wspétzawodniczyty ze sobg. Te, ktdre znalazty sposoby na
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zwigzanie si¢ ze sobg, odnosity wiekszy sukces. Rozwazajac ten problem, wykryt
uderzajacy, polityczny wymiar moralnosci. Poprosit badang grupe ludzi o okre-
Slenie swojej pozycji na wykresie od liberatéw po konserwatystéw i o wypetnie-
nie kwestionariusza, ktory oceniat znaczenie, jakie nadawali oni kazdemu z pie-
ciu systemOow moralnych. Stwierdzit, ze ludzie, ktérzy okreslali siebie jako
liberatow, przywiazywali duzg wage do dwdch systemdéw moralnych chronig-
cych jednostki: tych dotyczgcych nieszkodzenia innym oraz postepowania wo-
bec innych w taki sposéb, jakiego wymaga sie wobec samych siebie. Ale libera-
towie przypisywali o wiele mniejsze znaczenie trzem pozostatym systemom
moralnym, ktére chronig grupe - dotyczacym lojalnosci, szacunku i wiadzy oraz
czystosci. Konserwatysci cenili wszystkie pie¢ systemoOw, ale mniej uwagi niz li-
beratowie poswiecali tym chronigcym jednostki. Inni psychologowie mieli mie-
szane opinie na temat teorii Haidta. Frans B M. de Waal, prymatolog z Emory
University, nie zgadza sie z poglagdem Haidta, wedtug ktérego zadaniem moral-
nosci jest tumienie samolubnosci. Wskazuje na przyktady wielu zwierzat, ktére
przejawiaja empatie i sktonnosci altruistyczne, cho¢ nie majg one systeméw mo-
ralnych. Dla niego system moralny jest jedynym, ktéry rozwigzuje problem na-
piecia pomiedzy interesami jednostki i grupy w sposéb najwyrazniej najlepszy
dla wiekszosci cztonkow tej grupy, dzieki czemu promuje kompromisy. Przypo-
rzgdkowaniu liberatéw do praw jednostek oraz konserwatystéw do wspoélnoty
spotecznej sprzeciwia sie rowniez John T. Jost, psycholog polityki z Uniwersyte-
tu w Nowym Jorku. Przyznaje on, ze praca Haidta jest uzyteczna, bo zwraca
uwage na silne moralne sktadowe przekonan politycznych. Fakt, ze liberatowie
i konserwatysci zgadzajg sie z dwiema pierwszymi zasadami Haidta - ,,nie wy-
rzadzaj krzywdy, czyn innym, co chciatbys, by tobie czyniono” - oznacza, ze sg
to dobrzy kandydaci na wartosci moralne. Fakt, ze liberatowie i konserwatysci
nie zgadzajg sie co do pozostatych trzech zasad, sugeruje jednak, ze nie sg to
ogolne wartosci moralne, lecz szczeg6lne obowigzki lub wartosSci ideologiczne.
Bronigc swej teorii, Haidt méwi, ze przekonania moralne powinny by¢ uzasad-
nione nawet wtedy, gdy nie sg powszechnie uznawane, a wynika to stad, ze kon-
serwatysci i tradycyjne spotecznosci majg pewne moralne lub socjologiczne in-
tuicje, ktérych sSwieccy liberatowie nie rozumiejg. W Swietle przyjetego ujecia
problemu zachowania sie ludzi blizszym jego sensownego wyjasnienia wydaje
sie stanowisko Haidta. Przenoszenie analogii instynktownych zachowan zwie-
rzat, jak to czynig oponenci, na reakcje obdarzonych swiadomoscig ludzi, jest po
prostu nieporozumieniem. Tego, CO najcenniejsze, nie mamy na sobie ani przy
sobie - mamy TO w sobie. To COS to uniwersalna, ponadczasowa, wilasciwa
tylko cztowiekowi cecha, przejawiajgca sie w reakcjach na doswiadczane bodzZce.
Mimo podobnych struktur psychofizycznych oraz poréwnywalnych co do ro-
dzaju i sity oddziatywania, bodzcow, reakcje kazdego cztowieka sg inne. Ta sama
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jednostka, odbierana jako cztowiek sprawiedliwy, czuty, zyczliwy, wyrozumiaty,
spolegliwy stowem, cztowiek ,,z gruntu” dobry, w pewnych, zwlaszcza ekstre-
malnych sytuacjach, okazuje sie niesprawiedliwy, okrutny, nieczuty, agresywny,
stowem - zly. Od dawna mechanizm takich metamorfoz (diametralnych prze-
mian) jest przedmiotem rozwazan tak medrcéw, jak i zwyktych ludzi. Odwotu-
jac sie do spostrzezen dawnych moralistow w kwestii problemoéw etycznych,
konieczne jest przede wszystkim wyposrodkowanie pomiedzy niebezpieczen-
stwem martwoty antykwaryzmu pocieszajgcego nas ztudzeniem, ze mozna pod-
chodzi¢ do przesztosci bez uprzednio podjetych przeswiadczen, a niebezpie-
czenstwem tkwigcym w przekonaniu, ze sens przesztosci polega na tym, iz
znajduje ona swoj wyraz w nas samych. Historia bowiem nie moze by¢ traktowa-
na jako muzeum pogladéw albo ich wiezienie, ale nalezy tez mie¢ Sswiadomos¢,
ze nie stanowi zbioru powodoéw do samozadowolenia. Wymagania wspotdziata-
nia ludzi sg niewatpliwie wynikiem nacisku selekcyjnego, ktory sprzyjat ewolucji
coraz wiekszych i coraz bardziej ztozonych grup. Motywy podejmowanych dzia-
tan i metody ich realizacji byty wiec naturalnym rezultatem zdolnosci przewidy-
wania ich konsekwencji. Zarowno wyglad wspoétczesnego cztowieka, jak i jego
materiat genetyczny stanowig dowody na to, ze zostaty uformowane przez ewo-
lucje. Ale ewolucja nie zna poje¢ dobra i zta. Zna jedynie efektywnos¢ i przydat-
nos¢. Przeniesienie tych kryteriéw na poziom zachowarn moralnych nie ma uza-
sadnienia; wedtug publikowanych opinii, wiekszos$¢ ludzi bedzie mie¢ staby
wzrok, bo wszedzie na $wiecie drastycznie wzrasta liczba krétkowidzéw. W daw-
nych gromadach mysliwsko-towieckich wada taka praktycznie eliminowata jed-
nostke ze zbiorowosci, jako niezdolng do samodzielnego przezycia w skrajnie
niebezpiecznych warunkach. Wraz z wynalezieniem pisma krotkowidze znajdu-
ja swe miejsce w wypetnianiu wielu pozytecznych funkcji, na rowni ze wszystki-
mi. Wedtug ewolucjonisty brytyjskiego S. Jonesa, w pierwotnych gromadach
mysliwsko-zbierackich co piate dziecko umierato w pierwszym roku zycia,
a jeszcze w XVIll-wiecznej Anglii nawet potowa ludzi nie dozywata wieku roz-
rodczego. Dzi$ w rozwinietych krajach zbyt wczesna umieralnos¢ spadta niemal
do zera, a w innych zauwaza sie tendencje wyraznie malejgca. Czy w ogole jesz-
cze podlegamy ewolucji, czy tez cywilizacja, za pomocg wszystkich swych zdo-
byczy medycznych i technicznych, juz dawno wyciggneta nas spod wiadzy sit
przyrody? Niektdrzy sg zdania, ze dzieki inzynierii genetycznej niebawem wez-
miemy nasz los w swoje rece. Co wiec sprawito, ze cztowiek zaczgt zadawac,
sobie i innym, pytania moralne, skoro taka refleksja nie wynikata z ewolucyjnego
rozwoju? Poszukujgc odpowiedzi na te pytania, wpierw musimy zastanowic sie
nad pewnymi pytaniami filozoficznymi. Bywa, ze juz samo znaczenie stow jezy-
ka moralnosci jest watpliwe. Czesto powstaje problem, w jaki spos6b mozemy
postugiwac sie tym jezykiem, by unikng¢ niejasnosci i niespéjnosci w rozumie-
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niu tych stéw. Juz w starozytnosci prébowano okresli¢ granice dla mozliwych
zastosowanh orzecznikéw moralnych (jak np. dobry, zty itp.) i przez filozoficzne
objasnienie poje¢ do pewnego stopnia okresli¢ postugiwanie sie tymi orzeczni-
kami w praktyce moralnej. Wprawdzie samo wyjasnienie probleméw pojecio-
wych nie stanowi o tym, jak nalezy postepowacé lub osgdzac, ale w pewnym stop-
niu wyznacza granice mozliwych zachowar moralnych. Na przestrzeni dziejéw,
w ramach tych granic, funkcjonowaty r6zne, zmieniajgce sie konstelacje orzecz-
nikdw moralnych. Na przyktad za czasow Sokratesa i sofistow, w miastach-pan-
stwach uznawano, ze poza sukcesem nie ma zadnego kryterium cnoty jako ta-
kiej, zas poza panujacg w danym czasie praktykg nie ma innego kryterium
sprawiedliwosci. Kazde panstwo miato swoje obyczaje i gwarantem sukcesu
obywatela byto ich przestrzeganie, do czego droga byto zbadanie funkcjonuja-
cych termindw, nauczenie sie ich i dostosowanie sie do nich tak, aby mozna byto
skutecznie wywiera¢ wptyw na innych ludzi. W tych koncepcjach cztowiek wy-
stepuje jako istota zyjaca zgodnie z natura, jest zatem wolny od wszelkich ogra-
niczen narzucanych mu przez innych ludzi; nie obowigzujg go wiec zadne wzor-
ce moralne. Ten naturalny przedspoteczny cztowiek jest przestawiany przez
swoje cechy: egoizm, agresywnosc¢ itp., wyrazane w jezyku, ktory przeciez za-
ktada okreslong sie¢ stosunkdw spotecznych i moralnych. Opis tak zwanego
cztowieka naturalnego korzysta ze stownika funkcjonujgcego w zyciu spotecz-
nym i to, co miato mie¢ charakter przedspoteczny, okazuje sie zaktadac istnienie
okreslonego porzadku spotecznego. Dla epikurejczykéw na przykiad szczescie
bylo cnotg, zas$ dla stoikéw, to cnota byta szczesciem. Ta wyrazna niespdjnosé
wewnetrznej koncepcji cztowieka spotykata sie z krytyka juz w czasach, kiedy
powstawaly. Zmieniajgce sie przez nastepne stulecia warunki funkcjonowania
spoteczenstw i narodow (rozwoj sit wytworczych, odkrycia geograficzne) stano-
wity baze dla powstawania, rozwoju i obumierania idei, wedtug ktérych usitowa-
no wptywac na rozwdj wydarzen. Ildea zblizania ludzi o odmiennych kulturach,
realizowana przewaznie drogg podbojow i aneksji stabszych przez silniejszych
(prapoczatki wspotczesnego zjawiska globalizacji) stopniowo zaczeta traci¢ swa
moc. Polskie doswiadczenie pokazuje site kultury, znacznie wiekszg od sity mili-
tarnej, w ksztattowaniu historii, kiedy to naréd mimo utraty panstwowosci prze-
zyt dzieki kulturze. Znaczgcy rozwdj techniki i technologii, bogacenie sie panstw
i narodow ksztattuje warunki dla powstawania, funkcjonowania i obumierania
coraz to nowych préb wypracowania idealnej wizji, zeby na Swiecie nie byto zia,
krzywdy, odtracenia na poziomie globalnym. Zas$ na poziomie jednostki poszu-
kiwanie odpowiedzi na pytanie: ,jak angazowac sie w zycie spoteczne, dawac
swoj czas, talenty, swoje pienigdze, zeby byto lepiej?” Z drugiej strony natomiast
dostep do kurczacych sie zasobow naturalnych, coraz trudniejsze zdobywanie
klientow, budujg przekonanie, ze sitami napedowymi historii we wspotczesnym
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Swiecie sg polityka i ekonomia. | tu historia zdaje sie zatacza¢ ,,ztosliwe” koto:
zdobywanie przestrzeni zyciowej w gospodarkach ekstensywnych drogg podbo-
jow igrabiezy zastepowane jest bardziej wyrafinowanymi sposobami budowania
sieci zaleznosci stabszych od silniejszych, przy czym uzywane tu demagogiczne
uzasadnienia sa jedynie dodatkowym pedem rosliny wyrastajacej z korzenia za-
sadzonego juz przez starozytnych sofistéw, ktérzy za dobrze pojetg sztuke uwa-
zali umiejetno$¢ przekonywania, ze nawet niegodne moralnie czyny mozna
przedstawi¢ jako cnote. | tak, w rezultacie na poziomie operacyjnym (w turbu-
lentnej codziennosci) pojawia sie nurtujgce, wpierw najbardziej wrazliwych, a
w koncu wszystkich ludzi, pytanie: jakie kryteria nalezy przyjmowac¢ w wybo-
rach kwalifikujgcych czyny do grupy ztych lub dobrych? W poszczeg6lnych kon-
cepcjach dazy sie, niemal zawsze, do sprowadzania wielkiego bogactwa zycia
moralnego spoteczenstw do Kilku prostych zasad spotecznego postepowania, co
w konsekwencji prowadzi do poszukiwania prostych odpowiedzi na trudne py-
tania moralne. Powoduje to ,,jednostronny intelektualizm [...] usuniecie z hory-
zontu catych grup problematéw, w pierwszym rzedzie metafizycznych, przesu-
wanie zagadnieh rzeczowych na plaszczyzne spraw terminologicznych,
ztudzenie, ze wszelkie zagadnienia filozoficzne dadzg sie rozwigzywaé za pomo-
cg spekulacji matematycznych, negowanie naukowosci tych wszystkich zagad-
nien, ktdére sie nie dadzg wcisng¢ w ramy tematyki matematycznej itd. Nastep-
stwem tego jest coraz wieksza obco$¢ pomiedzy spekulacjami filozoficznymi
a atmosferg intelektualng w Polsce, i odwrotnie: coraz wieksza prymitywnos$¢
Swiadomosci etycznej w zyciu kulturalnym. Istniejg wiec powody, by probowaé
ozywi¢ u nas zainteresowanie zagadnieniami etycznymi’. Ale dopiero krytycz-
ny stosunek do dotychczasowych dominujacych mad filozoficznych, jak tez no-
wych populistycznych doktryn spotecznych i $wiatopoglagdowych, moze uswia-
domi¢, ze skomplikowanej r6znorodnosci zycia spotecznego nie sposob wyjasnié
za pomocg szczuptego zbioru zasad. Odpowiedzialno$¢ moralna pojawia sie
wszedzie tam, gdzie cztowiek podejmuje swoje dziatania w spos6b Swiadomy
i dobrowolny. Tam gdzie swiadomos¢ i dobrowolnos¢ jest petna, tam petna jest
rowniez odpowiedzialno$¢ moralna danego cztowieka za jego zachowanie. Tam
za$, gdzie, z jakich$ powoddéw Swiadomosé i/lub wolnos$é dziatania jest zmniej-
szona, tam tez w tym samym stopniu zmniejszona jest odpowiedzialno$¢ moral-
na za dany czyn. W formutowaniu za$ ,,obiektywnych” ocen nie pomagajga, nie-
stety, tworzone systemy moralne. Konstruowane dla konkretnych warunkéw
i wynikajacych z nich potrzeb wypaczajg czesto ich prawdziwy sens, przejawia-
jac sie niekiedy w obrazie radosnej Apokalipsy, nastroju dekadencji zaprawionej
humorem. Spéjrzmy, na przyktad, na rosngce zainteresowanie problemami eko-

9 Ibidem, s. 10.
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logicznymi. To w tym problemie miesci sie sens moralnego wymiaru odpowie-
dzialnosci za zycie przysztych pokolen. W refleksji nad nim powstaje pytanie:
czy rzeczywiscie jest to podstawa i motyw zachowania sie pokoleh wspoétcze-
snych? Obserwujemy, ze konsumenci, robigc zakupy, coraz czesciej kierujg sie
wzgledami etycznymi. Architekci i projektanci wymyslajg dla generacji EKO
domy z surowcow wtérnych, meble z odpaddéw i ubrania z soi. Kulturoznawcy
i socjolodzy, obserwujgc ten zwrot w USA i w Europie, rozpoczynajg snucie no-
wych teorii spotecznych, ktore postrzegajg konsumentow nie jako ofiary mecha-
nizmoéw rynkowych, lecz jako site napedowa. Tak wiec kiedy przedstawiciele
panstw G-8 debatujg bezradnie o ochronie klimatu i sprawiedliwym rynku, ten
najwyrazniej kroczy o po6t kroku przed nimi. | to wcale nie dlatego, ze nagle do
dzieta wzieli sie idealisci. Po prostu racje bytu zdobyto sobie przekonanie, ze
dzieki rzekomo dobrym uczynkom mozna zarabia¢ bardzo duzo pieniedzy. Spe-
cjalisci od PR gtosza, ze ekologia poprawia wizerunek. Dlatego firmy w matych
obszarach swej dziatalnosci prezentujg sie w harmonii z nig. Kilku produktom
przyklejajg etykietkefair - nowego ulubionego okreslenia wszystkich ludzi do-
brej woli, nawet je$li dalej gospodarujg wbrew jego zasadom. Ws$réd zawodo-
wych estetéw, czyli architektow i projektantéw, rysuje sie prawdziwy przetom.
Producenci pieknych przedmiotow znajg materialng wartos$¢ czystego sumienia.
Zdajg sobie réwniez sprawe, ze majg do czynienia z nowg grupg klientow - do-
brze zarabiajgcych konsumentow w przedziale wiekowym od 30 do 50 lat, wiec
przejmujg etyczne i moralne wychowanie swoich klientow w przekonaniu, ze
nowa technika budowlana, ekologiczna i zarazem bardzo nowoczesna stanie sie
»architekturg trzeciego tysigclecia” Jak wida¢, cztowiek dokonuje wyboréw w ra-
mach elastycznych wiezi i pragnien swej Swiadomosci i wolnos$ci. Kazdemu z nas
grozi zatem manipulowanie witasng $wiadomoscig oraz btedne korzystanie
z wiasnej wolnosci, az do wyrzgdzania krzywdy sobie i innym. Nikt nie moze
uwazac sie za catkowicie obiektywnego sedziego wiasnego zycia i postepowa-
nia. Wszyscy potrzebujemy obiektywnych kryteriéw, dzieki ktérym mozemy
z pewnoscig odrézniac¢ czyny moralnie dobre od czynéw moralnie ztych i przy-
noszacych bolesne konsekwencje. ,,Cztowieczenstwo” wyraza sie we wiasciwej
proporcji pomiedzy moralnos$cig czynow, nie tylko ze wzgledu na wewnetrzne
stabosci i zranienia, ale takze, a moze przede wszystkim, ze wzgledu na $Swiat
zewnetrzny, tudzacy iluzjg, ze wszelkie sposoby postepowania sg rownie warto-
sciowg alternatywa.
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Podsumowanie

1. Napotykane czesto stwierdzenie, iz cztowiek jest najwazniejszym elemen-
tem organizacji, jest zwyczajnym banatem. Wszak wszelkie formy dziatan zespo-
towych sg tworami sztucznymi, konstruowanymi przez cztowieka i dla cztowieka.
To on jest podmiotem, a wiec istotg obdarzong Swiadomoscig, zachowujacg sie
umyslnie, jedyng wsrdd materii ozywionej zdolng zadawac pytanie ,,dlaczego?”
Personifikowanie twordw sztucznych jest wiec naduzyciem stéw ,,uczenie sie’;
»inteligencja’, ,,moralnos¢’; ,,odpowiedzialnos¢” i tym podobnych, w stosunku
do réznych form dziatan zespotowych, np. ,,organizacji” w ujeciu rzeczowym
(firmy, regionu, kraju).

2. Norm moralnych nie tworzy organizacja - w jakiejkolwiek formie by wyste-
powata - lecz konkretni ludzie, w konkretnych warunkach, i sa one wypadkowg
stosunkow spotecznych, ekonomicznych i geopolitycznych, uwarunkowanych
historycznie. ,,Wczoraj” byto przysztoscig (bazg) dla,,dzi$’, ktére razem z ,,wczo-
raj” jest bazg dla ,,jutra” (przysztosci).

3. Wspoétdziatanie jako gtéwny atrybut dziatan zespotowych, warunek ko-
nieczny skutecznych zachowan, nie jest grg o sumie zerowej (,,aby wygrat ktos,
musi przegrac¢ ktos”). Tak wiec pojecie ,,konkurencji” ma tu znacznie bogatszg
tres¢ niz jego pierwowzor (tematyka sportowa). Cel kazdego systemu ekono-
miczno-spotecznego, stalty rozwéj, moze by¢ osiggany tylko w obszarze wspot-
pracy wedtug uzgodnionych kryteridw. ,,Pajeczynowy” uktad powigzah pomiedzy
uczestnikami takich uzgodnienn wymusza na nich, przy konstrukcji kryteriow
wspotpracy, konieczno$é uwzgledniania relacji: wynik - naktad, wieksze od jeden.
Inaczej, strata poniesiona przez jednego z uczestnikow tej ekonomicznej gry, na
dtuzszg mete, skutkowac bedzie porazka pozostatych.

4. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku wspotpracy na obszarach réznych
pod wzgledem poziomu rozwoju gospodarczego, uwarunkowan politycznych,
spotecznych (w tym kulturowych). Najwieksza trudnos¢ polega na tym, ze na
problem ten nalezy patrze¢ nie tylko przez pryzmat systemu, jako catosci, ale
przede wszystkim z punktu widzenia podmiotéw, czyli konkretnych jednostek,
grup, zespotdéw, narodéw, spoteczenstw.
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Summary

In the report one made an attempt enlightenings of the attention of Conferees
on the identification of the moral aspect of the cooperation of two large econo-
mies - Polands and Ukraines, in the area of the reception of effects of accepted
solutions by members of societies of these Countries, so on level to local as and
to individual. This problem enrolls into accepted 29 November 2006 by Cabinet
»the Strategy of the Development of the Country on years 2007-2015” which
marks the beginning of the new stage within the range programmings social
development - economic of Poland [5]. With factors determining - essentially
- the effectivity of elections among intentional solutions are conditionings eco-
nomic. Somehow however, they are a necessary condition, are however far not
to sufficient to this, so that the magnitude given of the system development), be
able to be realized within the framework of of processes ofthe cooperation - so
diverse subsystems - without taking into account specific - for every from them
- conditionings economic, cultural receipts, feelings of the safeties and working
in them moral norms.
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Enena NnaToHeHKO, TnoHa AHYaK

Ocob6eHHOCTU pa3paboTKN M peasin3aLnmn
permoHasibHOM 3KOHOMWUYECKOM MOSINTUKN
BapaHOBUYCKOro permoHa B pamMmkax
TpaHCrpaHMYHOIro 3AKOHOMMYECKOTO
COTpyAHMYeECTBa

B coBpeMeHHOM 06L1ecTBe Bo3pacTaeT 3Ha4YeHMe PermoHasibHOM 3KOHOMMYec-
KOW MOMINTUKN, U OT ee peasin3aLun 3aBUCUT KaK COLLMa/IbHO-3KOHOMMYECKOoe
MosIoXKeHMe B CTpaHe, Tak U co3haHue MpearnocbiIoK Ansi CTabUIbHOTo 3KOHO-
MMYEeCKOro pocTta B 6yayliem. PbIHOUHbIE MPUHLUMIMBI SKOHOMUKU pa3pyLuakT
cTapble YCTaHOBKU M0 06ecnevyeHnto coLvanibHOM cnpaBeA/IMBOCTU 3a CHET 3KO-
HOMMYECKOW 3PPEKTMBHOCTN. BO3HMKaeT 3aKOHOMepHasa anddepeHymaumns
pPErMoHOB MO YPOBHIO Pa3BUTUSA 1 61arococtossHUSA. [laxke B pa3BUTbIX CTpaHax
nopo6Hast andpdhepeHuMaLms yaep>KuBaeTcs B COOTHOLLeHMM 1:3. Mepepacnpese-
NleHne rocyAapCcTBEHHbIX CPeACTB B BMAe A0TaLUii U TpaHCHEPTOB MPOGEMHbIM
permoHam cMoryT 06ecneymTb SiULlb MUHUMA/TbHbIM YPOBEHb YKU3HW, MO3TOMY
OCHOBOI pa3BUTUSA pPernoHa siBnsieTcs NoBblleHVe 30HeKTUBHOCTY MPOU3BOA-
cTBa u cdpepbl yenyr. Mpr 3ToM 0c06eHHO BaXKHbIM SIB/IIETCA COBEPLLEHCTBOBA-
He TePPUTOPUASIBHOM OpraHmn3aLun CTPYKTYpPbl MPOU3BOAUNTENbHbIX CUJI.
TeM He MeHee, NpoLecc BbIpaBHMBaHMSA HOCUT NPOTMBOPEYMBBIN XapaKTep,
UTO 0CO6EHHO 3aMETHO BO BHELLIHE3KOHOMMYECKUX CBA3SAX MeXAY PErMOHaMMU.
OKOHOMUYECKN OTCTasible PErMoHbl 3aMHTEPecOBaHbl B yNpa3gHEHUN NHOObIX
TeppUTOpPUAIbHbIX Pa3/INyni, B TO BpeMsi KaK 6/1aronoslyyHble permoHbl cTpe-
MSATCS COXPaHUTb CBOW COLMa/IbHO-3KOHOMMYeCKU ypoBeHb. Kpome Toro, pe-
rMOH MpeacTaBnseT coboi accoLuMMpoBaHHOE 3KOHOMUYECKOe 06pa3oBaHUe.
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To eCcTb OH 04HOBPEMEHHO SABMSIETCS NOACUCTEMOW HALMOHA/IbHOM 3KOHOMUKM
M CaMOCTOATENbHbIM CYOBbEKTOM 3KOHOMWYECKUX OTHOLLUEHWW, a HECKO/IbKO
PErMOHOB 06pasyoT PervoH 60s1ee BbICOKOIr0 YPOBHSA. Tak, Hanpumep, COBOKYyM-
HOCTb 06nacTeli cocTaBnsieT pernmoH «Pecny6nnka benapycb» a r. bBapaHoBuumn
ABMSAETCS YacTblo permoHa «bpectckasa 061acTb», NpUYeM coumaribHO-3KOHO-
MUYECKMe MoKasaTesI PErMOHOB Pas/INUYHbIX YPOBHeEN ByayT oT/IMYaTbCS.

Mcxopas s reorpacrieckoro pacrosiodKeHMs 1 pasMmeLleHns MPoOn3BOANTE b-
HbIX CUJ1 PECTTYB/TMKM B LIESTOM, MOXXKHO OTMETUTb €€ 3KOHOMMUYECKIME CBA3U ¢ Poc-
cmeni, YKpanHoi, Monblueit, JInteoi, JlatBmen. Ho NocKosbKy, NpurpaHnyHble
CTpaHbl B CBOKO 0o4epefb, BXOAAT B CBOM MHTErpayMoHHble rpynnmpoBku (EC,
CTpaHbl 6anTuiickoro pernoHa, CHI), cregoBaTesibHO, COXPaHAETCA BAUSIHUE
3TUX 06beAMHEHWNI B YacTWM MPOBOAMMONK UMW PETMOHAsNIbHOV MOIUTUKN Ha
B3aIMOOTHOLLIEHUS C pecrny6/INKOA.

Ba)kHOCTb Benapycu n ee perMoHOB Kak CTpaTermyecKmUx NapTHEPOB CMoco6-
CTBYET MHOTOYpPOBHEBOMY Pa3BUTUIO PErMOHa/IbHbIX TPAHCTPAHUYHbIX 3KOHO-
MWUYECKUX OTHOLLEHWIA, NepBbili YPOBEHb KOTOPbIX MOXXHO 0XapakKTepu3oBaTb
KaK COTPYAHMYeCTBO permoHoB. K JaHHOMY YPOBHIO OTHOCATCS:

- TpaHCrpaHM4yHOe COTPYAHWNYECTBO C OTAE/bHBIMU 3KOHOMUYECKNMUN pe-
rMoHamMu CTpaH;

- TpaHCcrpaHM4Hoe COTPYAHNYECTBO PEFNOHOB;

- TpaHCcrpaHWU4HoOe COTPYAHNYECTBO MPUrpPaHUYHbIX 06/1acTel (PErMoHOB).

BTopoili ypoBeHb —3TO 3KOHOMMWYECKUE CBA3UN pecnyb/IMKM Ha YypOBHe
MHTerpayunoHHbIX 06pa3oBaHUi. [aHHbI ypoBeHb hopMUPYIOT cneaytouime
3/1IEMEHTbI:

- TpaHCrpaHM4HOe COTPYAHWYECTBO B pamMKax pPermoHaibHbIX MeXXayHapos-
HbIX 0bpa3soBaHuii (CHI);

- TpaHCcrpaHM4HoOe COTPYAHWUYECTBO C conpeaesibHbIMU UHTErPaunoOHHbLIMW
o6pasoBaHUAMM;

TpeTnin ypoBeHb 3KOHOMMYECKMX OTHOLLEHUI CTPOUTCS MO reorpadnyecKo-
MY KPUTEPUIO, C YYETOM MPOCTPaAHCTBEHHOIO pa3MeLLeHNS NPON3BOANTENbHbIX
cun:

- TpaHCrpaHM4HoOe MEXXKOHTUHEHTa/IbHOE COTPYAHUYECTBO;

- TpaHCrpaHWU4HOe COTPYAHNYECTBO B paMKax EBPa3mniiCKOro PermoHa;

- TpaHCcrpaHM4HOe eBPOMecKoe COTPYAHUYECTBO;

- TpaHCrpaHM4HOe COTPYAHMYECTBO B paMKax BOCTOUHO-eBpOMECcKOro
PETrNOHa;

- TpaHCcrpaHW4HOe COTPYAHWNYECTBO C COMpeae/bHbIMM rocygapcTeaMm.

PernoHanbHas MNoMMUTUKA, peaninm3yscb Ha pa3HbIX YPOBHAX, MUMeEET 04NHaKO-
BY'O HanpaB/1IEHHOCTb, MOAYNHEHHYIO MMaBHbIM LIe/ISIM 3KOHOMMYECKOro pa3Bu-
Tns pecny6nmkn. [lorosop o co3gaHuy Cor3HOro rocygapctea 1 Mporpamma
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OCOBEHHOCTW PA3BPABOTKW U PEANTNU3ALUNI.

JelcTBMIA NO peanm3alm ero NosIoXKEHUM HaMe4varoT OCHOBHbIE HarpaB/ieHUS
M CTYNeHN pa3BUTUSA MHTerpauumn, BKOYas 3aBepLueHe hopMUpoBaHUS egun-
HOr0 TaMOX>XEHHOr0 M 3KOHOMUYECKOro MpoCTpaHCcTBa, 06beAVHEHME 3Hepre-
TUYECKUX, TPAHCMOPTHbIX CUCTEM, NHpacTPYKTypbl TIAK.

Tak, OCHOBHbIMU HanpaB/ieHUSAMU peanin3auun peruoHasibHOM Monun-
Tk Pecny6sinkn Benapycb ¢ conpeaenibHbIMU PerMoHaMy MOXXHO CHMUTaTb
cnepyoLue:

- HapawuBaHne 06bLEMOB 3KCMOPTHOW 6eN10pyCcCKOn MPoayKLUMN, 3apeKO-
MeH/10BaBLLel ceb651 Ha PbIHKax PernoHoB;

- cOo3[aHne COBMEeCTHbIX NPeanpuUsTuii;

- paclumpeHune 0NTOBO TOProByY;

- co3gaHme 6elopycCKUX TOProBbIX LLEHTPOB;

- MOCTOSIHHOE y4acTue B peanmsaunm A0/IrOCPOYHbIX MPOorpamMmm agMUHUC-
Tpauuii permoHoB.;

- TEXHUYECKO-KOHCTPYKTOPCKOe COTPYAHUYECTBO C PEFMOHaMMU;

- [ONTOCPOYHOro COTPYAHMYECTBO MO NOCTaBKaM NPOA0OBO/ILCTBUSA.

BapaHoBM4YM - ropog 06/1aCTHOro NoAguYMHeHUs1 BpecTckoli o6nacTu. Bxo-
ONT B TPaH3UTHbIN Kopngop bepnvH - BapwaBa - BpecTt - MUHcK - MocCKBa.
MoaTtomy uenecoo6pasHO 06paTUTb BHUMaHUE Ha PErMoHas/IbHYO0 MOINTUKY
Pecny6nukn Monblin (4neHa EBpocotos3a) 1 YKpavHbl, Kak Hanbonee 6/1M3KUX
B reorpauyeckom raHe 3apyb6e>kHbIX rocyaapcrs.

Pecny6nvka Monblua, Kak 1 Apyrve eBporerickme cTpaHbl, ABASETCA He TO/1b-
KO 04HVM 13 NPUNOPUTETHbIX HaNpaBfeHU TOProBO-3KOHOMWUYECKOr0 B3anUMO-
denctena Pecny6nmkn benapycb, HO U perMoHa bpecTtckoi 06n1acTu, B YacTu
TpaHCrpaHMYHOro coTpyaHu4yecTsa, 1 bapaHOBMUCKOro peroHa B YaCTHOCTWU.
MonbLua BXOANT B YUNC/O CTPaH, C KOTOPbIMU PErMOH UMeeT Hanbosee TeCHbIe
TOProBO-3KOHOMMYECKME CBA3U. B 4AaCTHOCTU € Hell ycneLwHo peann3ytoTcs
OBYCTOPOHHUE UHNLMATUBbBI 1 3KOHOMUYECKUE KOHTAKTbI.

PervoHanbHas nonutmnka EBponerickoro Coto3a Harpas/ieHa Ha 3KOHOMUYec-
KOe BbIpaBHVIBaHWe, BXOAALLNX B HEIO PEFMOHOB, T.€. COKpaLLeHKe paspbiBa MeX-
4Y YPOBHAMU pa3BUTUA Pa3NINUHbIX PErMOHOB U YMeHbLUEHUS, NPW 3TOM 0coboe
BHUMaHMe y[ernifeTcsa permoHam, HaxoasawmmMca B HammeHee 61arornpuAaTHbIX
YC/I0BUSX, B TOM 4UUC/E, Ce/IbCKMM paiioHaM. PermoHasibHas rnonntuka B EBpo-
COKO3e npeAacTaB/iAeT cob60M ropnU30oHTaNbHbIM YPOBEHb MOMUTUK CMIOHEHUS.

Tak, corsiacHO pervoHasibHbIX nporpamm Ha 2007-2013 rr. B Ka4yecTBe npwui-
OPUTETHbIX U36paHbI cneayoLLme HanpasaeHUs:

- UHBECTUPOBaAHME B PECYPCHYIO 6a3y perMoHoB, B UHHOBaLWKW, B pa3BUTUE
MH(OPMaLMOHHOI0 coobLLeCTBa, B OKPY>KatoLLYO cpeay, B apdeKTUBHOCTb pa-
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60Tbl NCNO/THNTE/IBHOW BNACTU, C Le/blo Y/yULLeHUs YC/I0BUIA ANA pa3sBUTUSA
M pocTa 3aHATOCTH,

- C UeJ/1blo NOBbILLEHNSA KOHKYPEHTOCMNOCOOHOCTU, YPOBHS 3aHATOCTU M NpU-
B/IEKATENIbHOCTU PEFMOHOB, OKa3bIBaeTCHA COAENCTBME MHHOBALMAM, NpeanpuHn-
MaTesIbCTBY, OXPaHe OKpY>KatoLLiel cpefibl, OTKPbITOCTW, aganTtaumm 1 passuTuio
pbIHKa TPyAa;

- MeXXrocyfapcTBeHHOe B3ammogencTeme. C Le/bio NPUHATUA 06LKnX pe-
LeHMn no npobsiemaMm pasBUTUA FTOPOLOB, CE/IbCKUX PaiOHOB U MPUBPEXKHbIX
30H, pacLUVpeHne 3KOHOMMYECKOr0o B3aMOAEeNCcTBUSA, HalaXKMBaHNE Ae/10BbIX
KOHTaKTOB B MaJIOM 1 cpeHeM Gu3Hece.

B uesiom, NpUHUMNbI PEFMOHA/IBHON NOMIMTUKN 6a3UPYOTCA Ha KOHLEHTpa-
UMM cpeacTB B Hambonee HY>KOAIOLNXCA pernoHax, NnporpaMMHOM MNOAX04e,
napTHepPCTBE Ha BCeX YPOBHAX: OT HALMOHa/IbHOIO A0 MeCTHOro, oMHaHCKU-
poBaHMe U3 cpeACcTB HaAHaLMOHa/IbHOIMO U HauuoHasibHOro 6toaykeToB. Npu
3TOM MPUOPUTETHBLIM Hanpas/IeHNEM ABNAETCA CTUMY/INPOBaHMNE BHYTPEHHETO
noTeHunana permnoHoB.

Takum 06pa3om, 06LMe MPUHLMIMBI PErMOHaNbHON NoAUTUKKM EC He npoTu-
BopeyaT NpuHUMNam permoHanbHOW NoanTUKKN Pecny6nmnku benapychb.

AKTBU3ALNN MEXXAYHAPOAHbIX 3KOHOMMYECKUX CBA3el BapaHOBUYCKOro pe-
rmoHa n bpecTcKoi 06/1acTy CNoco6CTBYET TPaHCrPaHNYHbIA MHPOPMALVIOHHbIV
LLEHTpP co3f4aHHbIN B pamKax nporpammbl TACUC EBponerickoro Cotosa. B ero
YHKUMM BXOAUT: npegocTaBneHne MHopMaumm o coumasibHO-aKOHOMMYEC-
KOM pPasBUTUMN NPUrpaHNYHoro pernoHa Mpmnbyxee (bpecT - bsna MNoanscka),
a TakoKe npoueaype nepeceyeHUs rpaHnLLbl; OKasaHme rMoMoLLM B YCTAHOB/IEHUNN
613HEeC-KOHTAKTOB; OpraHm3aLms AenoBbIX Noe3aoK B Pecnybnmky MNMonblua.

Kak y>ke roBopwvsiocb Bbllle, perMoHasibHas MoanTnkKa —sABfieHMe MHOro-
YPOBHEBOE, U1 ecNun ee 06LMe NMPUHLMIMBI 3aKPEeNaTCA Ha rocy4apcTBEHHOM
M MEXrocy4apCTBEHHOM YPOBHSX, TO KOHKPeTU3aumns MeponpusiTUini n Hemnoc-
pefAcTBeHHas peanm3auunsa perMoHa/bHbIX NMPOrpaMmM MPoOuCXo4uUT Ha YPOBHe
caMMX PerMoHasIbHbIX eAVNHULL.

MHCTNUTYLMOHANbHOM OCHOBOW TPaHCrPaHNYHOI0 3KOHOMMNYECKOr0 COTPYa-
HUYeCcTBa AB/IAKTCA MeXXAyHapoHble CornalleHus no Bonpocam 3KOHOMUYEeCKo-
ro B3aMMOAENCTBMUSA. B HacTHOCTU, MPUTrpaHNYHOE N MeXXPErnoHaabHOe COTpya-
HUYECTBO OCYLLECTB/sIETCA Ha ocHOBe CornawleHui mexkay NpaBuTenbLCTBOM
Pecny6nnku benapycb M agMMHUCTPALUSAMN PEFTMOHOB O TOPrOoBO-3KOHOMMU-
YEeCKOM, HayUYHO-TEXHUYECKOM COTPYAHMNYECTBE; MPOTOKOJ/IOB MO BbIMO/THEHUIO
nognucaHHbIx CornallueHWi, a TakkKe AOrOBOPOB U COT/alleHNn MeXxay agMm-
HUCTpaunamMmy 6e10pyCcCKNX U 3apyBeXKHbIX permoHOB. OCHOBOW CerogHALLHUX
CBSi3ell MeXKAay conpefesibHbIMU PErMOHaMU CNY>XKAT KaK MeXXMpPaBUTE/IbCTBEH-
Hble COrNalleHns o0 COTPYAHWYECTBE, TaK U PErMOHa/IbHbIE.
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OCOBEHHOCTW PA3BPABOTKW U PEANTNU3ALUNI.

Fopog BapaHoBUYM U BapaHOBMUCKMIA paioH BXOAUT B TpaHCrpaHU4yHoe
o6beanHeHMe EBpopernoH «byr», yneHaMu KoToporo siBnstTca bpecTckas
o6nacTb Pecny6nnku benapyco, J1lo6nmMHcKoe BoeBoACTBO Pecny6/1nMKm MonbLua
1 BonblHCKas 06nacTb YKpanHbl. B KavecTBe accoLMMpoBaHHbIX Y1eHOB B EB-
pOopervoH BoLIu ABa parioHa JIbBOBCKOI 061acTu, NpuieraroLwmx K rpaHuLam
MonbLn.

Mpwn atom, bapaHOBMYKN ABNSETCA OOHUM M3 NATU KPYMNHeALWUX roponos
06begmnHeHNA Ha pagy ¢ JllobnuHom, bBpectowm, JSlyykom. [leAaTenibHOCTb EB-
popervoHa «byr» HarpaB/eHa Ha Aa/ibHelillee pa3BUTUE B3aUMOBbITOL4HbIX
9KOHOMMUYECKNX OTHOLLEHWA, COTPYAHNYECTBO B COLMANIbHON N KYNbTYPHOW
cthepax, a Tak>Ke Mo BOMpocam 3KOI0rvun, npeaynpexxaeHns YpesBblHaiHbIX CU-
Tyauwmii. MpegycmarpuBaeTcs COTPYAHUYECTBO B KOMMYHaslbHOW cdiepe, B cdepe
pasBUTUA TpaHCNopTa U CBA3U, B 06/1aCTU TEPPUTOPUATIBHOIO MJ1aHUPOBaHUSA
1 pa3BUTUSA MHPPACTPYKTYpPbI, NpeaycMaTpuBaeTcs pa3paboTka MepornpusaTuii
Mo aKTUBU3AL MM B3aUMOLENCTBUA MEXAY OpraHmn3aumaMm 1 pasfiMyHbIMU OT-
pacnsamm xo3saincTea.

CoBMeCTHaA AeATe/IbHOCTb BK/OYAET KaK PErMoHasIbHY0 Koornepauuio, Tak
M COBMECTHOEe MnpeacTaB/ieHVe eBpoOpervoHa 3a ero npegesnamMmu, 4to cnocobce-
TBYET MPUB/EYEHUIO MHOCTPaAHHbIX MHBECTULMIA U3 CTPaH LieHTpasibHoM 1 Boc-
TOYHOW EBpONbI, MHbLIX PETMOHOB MUpa.

B HacTosLWee BpemAa peannsyetcd NporpamMmma TpaHCrpaHMYHOro COTPYAHU-
yecTBa «lMonbwa-benapycb-YKpanHa» B paMKax EBpomneiickoro MHCTPyMeHTa
napTHepcTBa 1 gobpococeactsa Ha 2007-2013 rogpl.

MpuenekatenbHOCTb EBpoOpernoHa «byr», Kak U pbiHKa EBpPOCOIO3a B HEKO-
TOPOI cTeNeHU, MOATBEPXKAAETCA AeATeIbHOCTLIO NPeanpusaTuii r. bapaHosmnumn
1 BapaHOBMYCKOro paiioHa, KOTopble MO3VLMOHMPYIOT ce6s1 B Ka4ecTBe 3KCMop-
TepoB, Korga ogHUM U3 NPUOPUTETHLIX PbIHKOB OHU 0603HaYalT MOJIbCKUA
PbIHOK 1 PbIHOK EBpPOCOI03a B Le/I0M, PbIHOK YKpaviHbl. Hanpumep, 3To Takme
npegnpuaTua, kKak OAO BapaHoBmnuxnebonpoayKT (MPOU3BOACTBO MYKU N KOP-
MoB), OAO «bapaHOBUYCKNIA KOMOMHAT NMULLEBLIX MPOAYKTOB» (MPOM3BOACTBO
BWH MJ1I040BO-ATOA4HbIX, IMKEPO-BOAOUYHbIX U3AE/NA, PACTBOPUMbIX KOPENHbIX
HarnmMTKOB, N/10400BOLLHON KOHCepBaLK, (DPYKTOBbIX COKOB); Pecry6nkaHcKoe
NpPou3BOACTBEHHOE YHUTapHOe npegnpuaTmne «Toprmawu» (NpoeKTupoBaHue
M NPOU3BOACTBO LLMPOKOro CreKTpa MallvH U 060pyA0BaHMSA AN NPeAnpUaTUiA
MaccoBOro NMUTaHUS N TOProB/n).

Tem He MeHee, HEKOTOpPbIe OpraHM3auuy HalesieHbl Ha CTPOro onpegesieH-
Hble PbIHKW, He BCerja oTHocAuLMecs K JaHHOMY pervoHy. B yactHoctn COOO
(WHTepnak) r. JIaxoBnun (NPoOV3BOACTBO MeTasl/INYeCKO YrNakoBKMN ANS MNu-
LLIeBOM MPOMBbILLIEHHOCTU) OPUEHTUPOBAH Ha PbIHKK Poccuun, MongoBbl YK-
panHbl; PecnybnmkKaHCKoe YHUTapHOe NMPou3BOACTBEHHOE MnpeanpusaTue «558

287
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ABUALMOHHbIW PEMOHTHbIV 3aB0oA»- pPbIHOK Kopen n Kocta-Pukun; OTKpbITOE
aKUMOHepHoe 06LuecTBo «bapxum» (MPOM3BOACTBO Mbl/la U MOKOLLMX, YACTALLMX
M NMOSINPYIOLLUX CPeACTB), OPUEHTMPOBAHO Ha Ka3axCKUM pbIHOK.

MpuopnTeTOM MEXAYHapOAHOro COTPYyAHUYECTBa NMpeanpuaTuii bapaHo-
BUYUCKOrO pernoHa octaetcs Poccuiickaa depepauuns. Tak, B paMKax pervo-
Has/lbHOro coTpyaHuyecTBa benapycu ¢ bpsiHckoil, CMoeHCKOW, MOCKOBCKOWM,
fApocnaBckoii, TromeHckoM, Hykeropogckoi, CapaToBcKoi, TynbCKoin o6nac-
TAMU, TOBAPOOBOPOT cocTaBNAeT 0KO10 80% OT BCcero ToBapoobopoTa benapy-
cn ¢ Poccniickoin depepaumein. UTo KacaeTca HernocpeAcTBEHHO rpaHMyalLmx
¢ benapycbto poccuiickmux obnactein (MckoBCcKoW, BpsAHCKOM 1M CMOJIEHCKOM
obnacTtein), TO UX NOTEHLMaT PeErmMoHasibHbIX 3KOHOMUYECKUX OTHOLLUEHWUI YcC-
MeLHo peasnim3yeTcs.

Co cTOpOHbI Poccnu aeaTenibHOCTb 061aCTHbIX agMUHUCTPaLUiiA Mo pasBu-
TUIO MEXXAYHapOAHbIX PerMoHasIbHbIX CBA3EM Harpas/ieHa:

- Ha peann3aumio cornacoBaHHOM eANHON BHELLHENONINTNYECKOW NOIUTUKN
Ha PerMoHa/IbLHOM YPOBHE;

- Ha co3gaHue 6/1aronpuUsATHbIX BHELLHWX YCNI0BUW AN151 OCYLLECTBIEHUS CO-
LLMasibHO-3KOHOMMYECKOro pasBUTUA PErmoHa;

- Ha COoKpalleHMe HeraTUBHbIX MNOCNeACTBUIA, CBA3aHHbIX C NepUdepUiHbIM
(NpUrpaHUYHbLIM) PacnosIoXKeHMEM PernoHa.

Ha ypoBHe pernmoHasibHoro (06/1acCTHOro) B3aMMoAencTBUS 06/1aCTHbIE aaMU-
HUcTpauum benapycn u Poccnmn coTpygHUYatoT B cdoepe BbICOKUX TEXHOOTUIA,
HayKU N TEXHUKU B paMKax NMpoBeAeHNs1 COBMECTHbIX Hay4YHbIX MepOonpUAaTUiA,
Hay4HO-UCCMe0BaTeNIbCKMX, OMbITHO-KOHCTPYKTOPCKUX U NMPOEKTHbIX paborT,
NPMHUMAaKOT Mepbl 418 Pa3BUTUSA B3aMMOBbITOAHOW NPOU3BOACTBEHHOM U Ha-
YYHOW Koonepauumn, COBMECTHOIO peLLIeHMS BOMPOCOB Pa3BUTUS PbIHKA TpaHCc-
MOPTHbIX YC/yr, COBMEeCTHOM 3Kcn/lyaTaunmn TPaHCNOPTHbIX KOMMYHUKaL WA
N MHPaCcTPYKTYpbl, peanmsaumm COBMECTHbIX MHBECTULMOHHbLIX NPOrpamMm,
Hanpas/ieHHbIX Ha pa3BMTUE MPON3BOACTBA MPOAYKLNN arpornpomMbILLIEHHOIo
KOMMJ/ieKca N KOHKYPEHTOCMOCOOHOW Ha MMPOBbIX PbIHKAxX MPOMbILLIIEHHOM
npoayKunn.

JaHHble TeHAeHUNN NOATBEPIKAAKOTCA MOKa3aTesI MM BHELLHENW TOProsam
r. BapaHoBuumn, Korga 60nbLUaA YacTb 3KCNOpPTa ropoja NPUXognTca Ha [0S0
Poccun.

BapaHOBMYCKWUIA perMoH pa3BMBaeT TOProBO-3KOHOMUYECKOe COTPYAHUNYECT-
BO 60nee Yem ¢ 40 cTpaHaMu Mmpa. bapaHOBUYUCKMIA TEKCTUNb 3HAIOT B MTanuu,
HwupgepnaHgax, Asctpun, lepmaHum, benbrmumn, B Mpunbantuke. Komnpeccopbl
K X0104M1bHOMY 060pYy0BaHUIO, BbIMyCKaeMble BapaHOBUYCKMM CTaHKOCTPO-
nTenbHbIM 3aBog0M 3A0 «ATNaHT» U3BECTHbI B MNonblue, NTanun, Ha Kyo6e.
AMOpPTUM3ATOPbLI U JOMKpPAaTbl HALWWIM CBOEro nokynarensa B bonrapuun, Typuun

288



OCOBEHHOCTW PA3PABOTKWN U PEATN3ALNI.

YaenbHbI BEC 9KCMOPTHbIX MOCTaBoOK B 2008 r.

% OKCcnopT TOBapos
150
127,7 128,8
2006 r. 2007 r. 2008 r. oxxung.

Temnbl pocTaakcnopTa B Poccuto 3a 2006-2008 r.r.

2006 r. 2007 r. 2008 r. oxxua.

289



EneHa NnatoHeHko, 1noHa AH4YaK

1 B 40 permoHax ctpaH CHI'. OfHaKo, KaK 1 B MPeXXHMe robl, rnaBHbIM NpMopun-
TETOM SIBMISAKOTCS TOProBble OTHOLLUEHUA ¢ Poccuiickoi depepauymeri - 83% oT
BCeX 3KCMOPTHbIX MOCTaBOK.

Mpyi 3TOM B BapaHOBUYCKMIA PErMOH aKTUBHO MMIMOPTUPYHOT M3 Poccuu npo-
[0BO/IbCTBEHHbIE TOBapbl, 06YBb, CbIpbe U MaTepuasbl 4151 Hy>X4, NPOV3BOACTBA,
060py0BaHNE N TEXHUKY A1 TEXHUYECKOTO NepeBOOPYXKEHUS N MHBECTUPOBA-
HUS1 3KOHOMUKW. 3a ABa NOC/eAHMX rofa 06beMbl MMIMOpPTa Bblpoc/n B 2,7 pasa.

BHewHeTOproebii 060poT 3a 2008 T.
B M/H. gonnapos CLUA

0O OanbHee 3apybexkbe O CtpaHbl CHI 0O Poccusa

B uenom 06bem BHelHeToprosoro o6opota B 2008 rogy coctasusi 180 MH.
ponn. CLUA, B Tom umncrnie ¢ Poccueini 134 mnH. gonn. CLUA.

OCHOBHbIMU MMopTepaMy NPoayKummn bapaHOBUUCKOro paiioHa BbICTyMNa-
eT daHunAa - 3,2 MH. gonn. unv 45,7% v l'epmannsa - 32,8%, Ha gonto Monbwu
npuxognTcs ToNbKo 5,7%, Ha gosnito ABCTpUK - 8,6% MpoayKummn BbiNyCKaeMow
B BapaHoBUYCKOM parioHe.

UTo KacaeTca MmnopTa, To 26,3% BBO3MMON NMpoayKumm B BapaHoBUUCKNiA
paiioH nocTtaBnisieTcsa U3 NepmaHnn, 23,2% - u3 JIntebl, 19% - 13 APreHTUHBbI,
no 5% npwuxoanTtca Ha bpasunuio u MonbLuy.

Taknm 06pa3om, CTPYKTypa BHELLIHENW TOProBaM ropoaa u parioHa umeeT
3HauMTeNbHbIE OT/INYUSA, KaK B 06bemMe BHELLIHEW TOProB/uv, Tak M B CTpaHax
napTHepoB. Cnegyet OTMETUTb 3HAYUTE/IbHYHO OpUeHTauuto bapaHoBMUCKOro
paioHa Ha B3auMOJelcTBMe CO cTpaHamu EBpopernoHa. Tem He MeHee, XOTS
B BapaHOBMYCKOM pernoHe TpaHcrpaHMYHoOe COTPYAHMYECTBO OCYLLECTB/IAET-
CA Ha BCeX YPOBHSAX, TOProsble CBA3W ropoga bapaHoBuum n BapaHOBMYCKOro
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palioHa He NOKa3bIBalOT TECHOTO MeXAyHapo4HOro coTpyAHMYeCTBA B pam-
Kax 06beAUHEHUS EBPOPervoH «byr». A, 3Ha4uUT, reorpadpuyeckKuii MpUHLMN
B peasin3aumn MexkayHapoaHbIX cBsi3eli bapaHOBUYCKOro perMoHa He sIBNISIeTCS
onpegensitoLmM.

Summary

Importance of Belarus and its regions as strategic partners promotes multilevel
development ofregional transboundary economic relations. The regional policy,
being realised at different levels, has the identical orientation, subordinated to
overall objectives of economic development of republic. The republic Poland, as
well as other European countries, is not only one of priority directions of trade
and economic interaction of Byelorussia, but also region of the Brest area, re-
garding transboundary cooperation, and Baranovichsky region in particular. The
regional policy of the European Union is directed on the economic alignment,
regions entering into it, the general principles of a regional policy of EU do not
contradict principles of a regional policy of Byelorussia.






JTiogmunna LW atk

MoNnTUKa KOHKYPEHLUUN KaK OHO 13
Hanpas/IeHNN NHTerpaLnoHHON AeATeNIbHOCTA

CoBpeMeHHbIe MeXXayHapoHble 3KOHOMUYECKUE OTHOLLUEHUA XapaKTepU3yoT-
CA YCUNEHMEM UHTErpaLmMoHHbIX MPOLLECCOB, B 3HAUNTENbHOW Mepe crocobce-
TBYOLLUX rnobannsauymm n nnbepanmnsaumm Xo3amcTBeHHbIX CBA3E MUPOBOro
ypoBHA. OCOB6EHHOCTU y4acTUA CTpaH B 3TUX Mpoueccax onpeaenstoTcs KOH-
KPETHO-NCTOPUYECKMMN YCNOBUAMU Pa3BUTUA HaLMNOHaJIbHON 3KOHOMUWKM
1 MMPOBOr0 X035AMCTBA, a TAK)XKe HayYHO-TEXHUYECKMM MPOrpeccoM, MHTEpPHa-
LMOHaNm3aunen pbIHKOB TOBAPOB U YCYT, YITyO6NAI0LWLNMCA MeXAYHAapPOAHbIM
pasgeneHuemM Tpyga.

CdopmumpoBasLLMecs K HACTOSALLEMY BPeMEHU UHTEr paLVOHHbIe SKOHOMMU-
yeckme 6110KM BeCbMa pa3sHOPOAHbI MO CBOEM opraHusaumnm: oT EBponenckoro
Cot03a, KOTOpbIil ABNAETCA NHTErpaL,MoHHOM rpynnupoBKOW BbICOKOI0 YPOB-
HA, 0 60siee «MATKNUX» 6/10KOB TUMa CeBepoamMepMKaHCKOI 30HOW cBo6oa-
Holi Toproenm (HA®TA) nnam AsnatcKo-TNX00KeaHCKOro 3KOHOMMYECKOro
coTpygHudectea (ATOC). TeM He MeHee, BCEM MM Mpucyllia KoopanHupye-
Mas (BHYTPMW 3TuX 6/10KOB) AesATe/IbHOCTb B 06/1aCTV Ba>KHEWLLMX Hanpas/ie-
HUA 3KOHOMWUYECKOM MONTUKU, K YNCNY KOTOPbIX, 6€3yC/IOBHO, OTHOCUTCS
M KOHKYPEHLUS.

K HacToswemy BpeMeHU 3anagHas EBpona npeactaBnseT cob6o pervoH
C Hambosiee pa3BUTbIMU MHTErpaLMoOHHbIMK NpoLleccamun. ictopmyeckn cgop-
MUpOBaBLUMIACA Mocsie nognmcaHna B 1957 r. Pumckoro gorosopa EBponeiickuii
Coto3 (EC) npeBpatucs K HacTosILLLeMy BPEMEHU B KPYMHEALLW SKOHOMMYEeC-
KUl 610K, AN KOTOPOro XapakKTepHbl BbICOKUM YPOBEHb BHYTPUPErNOHa/IbHOM
TOProB/IN U 3HAUUTESIbHbIE 06bEMbI «BHELLIHUX» 9KOHOMMYECKUX CBSA3EN.
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Jlopgmnna LWatok

ANna NoHMMaHUA CyWHOCTW, NPeAnocbI/IOK U 3afad egunHoW nonntnkn EC
B 06/1aCTV KOHKYPEHLUUN HEOOX04MMO NUCXOAUTb U3 TOF0 06BbEKTUBHOIO (hak-
TOpa, YTO 3Ta NOMNTUKA NpeacTaBAseT coboi 0OAHO U3 HanpaB/eEHUI UHTerpa-
LIMOHHOM aesaTtenbHocTn EC.

HauasLuascs B 50-e rogbl paboTa ro cos3gaHnio OB6LLEro pbIHKa 1 OTCYTCTBUE
K 3TOMY BPEMEHU B GO/IbLLUMHCTBE MHTEMPUPYIOLLNXCA CTPaH BCEOObEMTIOLLLNX
HauWOHaNbHbIX aHTUMOHOMO/IbHbIX 3aKOHOA4ATEe/IbCTB 06YCN0BUIN HEOOBXOAU-
MOCTb B TaKOM perysimpoBaHuUn Ha HagHaluMOHa/lbHOM YPOBHe. B pesysnbTaTe
B PUMCKOM forosope Hapsgy ¢ oTpacneBbiMU HanpaB/eHUSAMWN UHTerpaumun
(eAVHast cenlbCKOXO3SIICTBEHHAs, TpaHCMOPTHasA, TOprosas NnoamMTmMka) bblna
npm3sHaHa Heob6XoAMMOW eamMHasi NONTUKA B 061aCTU KOHKYPeHUUW. B Pnm-
CKOM forosope 6bl1n 3aMKCMPOBaHbI Criefylolme OCHOBHbIE HanpasB/ieHUs
KOHKYPEHTHOW MOAUTUKMN:

¢ aHTUKapTesIbHOE perysinpoBaHue, Harpas/ieHHOe Ha NpefoTBpalleHue
AecTBUIM KOMMNaHWIA, co3garoLmx 6apbepbl Ha O6LLEM pbiHKe MYyTEM CroBopa
M cornalleHuin orpaHUYnNTeNIbHOro xapakrepa (cT. 85);

¢ KOHTPO/1b 3a AeATe/IbHOCTbIO KOMMaHMN-MOHOMONMNCTOB 419 Npeaynpexx-
AeHUs 3/10ynoTpe6/1eHn rocnoACcTBY O MM MOI0XKEHWEM Ha pbiHKe (CT. 86);

4 peryainpoBaHme rocyapcTBeHHOM NMOMOLLM, OKa3bIiBaeMoMn cTpaHaMm-4yse-
HamMu Ha HauMOHaIbHOM YpoBHe (CT. 92-94) [6].

B nepBble gecatunetns yHKUMOHMPoBaHUSA EBponeiickoro Cotosa (Torga
- EBC) rnaBHbIM HanpaB/fieHUEM MOSIUTUKM B 06/1aCTU KOHKYPEHL MW CTaso
aHTUKapTeNlbHOE PerysinpoBaHve, YTo 06BACHAMOCH LUMPOKUM pacnpocTpa-
HEHMEM B TOT Mepuos OrpaHNYnNTENIbHON Ae/10BO MPaKTUKN MPeanpusaTuii
NpenMyLLEeCTBEHHO B (hopMe TaliHbIX CTOBOPOB U cornawleHuin. KoHueHTpauus
Nnpou3BOACTBa U KanuTasia He paccMaTpuBanacb Torfa Kak cepbe3Hasl yrposa
KOHKYypeHUMn. OfHaKo rno Mepe pasBUTUSA UHTErpauMoHHbIX NPOLLECCOB M YK-
penneHmnsa TpaHCHaLMOHa/IbHbIX CBA3EM MeXXAy npeanpusatuamMmu ctpaH E3SC
KOHLIEHTpaLmsa Npon3BoOACTBa cTana MPUHUMATbL Bce 60/ee LUMPOKNIA pa3max,
rpo3si NpeBpaTUTbCA B CEPLE3HYIO YIPO3Y KOHKYPEHLU MU N 3P(PeKTUBHOMY oyH-
KLUMOHUPOBaHNIO 3KOHOMUKMN [4].

AKTUBU3UPYIOLLLEECa yHacTUe B CIUAHUAX KPYNHeALWnX TpaHCHaULoHa b-
HbIXx KomnaHui (THK) npugasano npobseme B3anMogeincTBUS MOHOMOMNN
M KOHKYPEHLIMN 0COOYI0 OCTPOTY: BbICOKas CTeNeHb KOHTPOJ/IA MMPOBOIo Npo-
M3BOACTBa, ocyuecTBagemoro THK Ha ocHoBe BHYTPMKOPMNOpPaLMOHHOIo 06-
MeHa U KOOpAUHAaLUN AeATENbHOCTU C APYTUMU KPYMHENLLUMN KOMMNaHUAMM,
CYLLLeCTBEHHO pacLLUupsi/ia BO3MOXXHOCTU MPUMEHEHNS UMW OFPaHNYNTENbHON
0eN0BO NPaKTUKN N HapyLLEHNS HOPMasibHOM KOHKYpeHUUW. Bce aTo noTpe-
60Bano co3faHMsi HOBOrO HarpaB/ieHUS KOHKYPEHTHOW MNOJUTUKW, Hanpas-
JIEeHHOr o HernocpeACcTBEHHO Ha perynmpoBaHue KOHLEHTPaLMm nNpon3BoACcTBa.
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B Hauvane 90-x rogoB 3TO HanpasB/eHVE MOJTy4YMsI0 CBOe 3aKoHoAaTesibHoe odop-
mneHue [5].

B pe3y/sibTate CTPYKTYPHO NePECTPOMKUN AeATe/IbHOCTU KOMMAaHW ycuim-
BaeTCs KOHLEHTPaLMs NPON3BOACTBA, U3MEHSKOTCA OCHOBbI MpeAnpUHUMAaTeSb-
CKOV MONUTUKN 1N B3aUMOAENCTBUS NpeanpusaTuii. Hapsagy ¢ LLeHOoBOW NoANTU-
KOV Bce 60/blLee 3HauYeHVe NMpuobpeTaeT HeLLeHOBas KOHKYpPeHLMS, npexae
Bcero B chopme y/yuLleHUs YC/I0BMIA NPOAaXK U NOCNenpoAaXKHOro cepBuUca.

KoHKypeHTHas 6opbba nprobpeTaeT BCe 60/1bLUYIO OCTPOTY B MepesoBbIX,
HayKOEeMKMX 0Tpacnasx, onpeaensoLnx SKOHOM14Yeckuii nporpecc. KomnaHmun
CTPEMATCSA 3aHATb NpeobnajaroLme No3NLUN B HayYHO-UCCEA0BATENbLCKOMN
0611acTn, a TaK KaK YPOBeHb ee 3PPeKTUBHOCTU SIB/ISIETCS KPUTEPUEM CUJ/IbI FO-
Cy[apcTBa, TO 3TO MPUBOAUT K pacTyLLeMy BMeLLATeIbCTBY roCy4apcTB B 3KOHO-
MWKy, 0CO6EHHO B OTpac/u, onpeaensoLLme SKOHOMUYECKUIA Nporpecc.

PazBuTme sTnx TeHOAEHUMIA fenaeT 06beKTUBHO HEOOXOAUMBIM He TO/IbKO
JanbHeliee nogaep>XaHue eAUHON MOMUTUKU B 06/1aCTU KOHKYPEHLIUU, HO
M HarosIHeHNE ee HOBbIM COAEeP>KaHVEM B COOTBETCTBUU C U3MEHSOLLMMUCSA
YCIOBUSIMN KOHKYPEHLMU 1 criocob6aMun ee orpaHUYeHus.

dopmMumpoBaHue eaNHOK NONUTUKM EC B 06/1aCTU KOHKYPEHLMU UMESIO CBOU
06BEKTUBHbIE MPeArnocbI/IKU, CPeAN KOTOPbIX MOXXHO BbIAENUTL!

1) NHTeHCUMKALMIO XO3SAMNCTBEHHbIX CBSA3Er MeXAy NpeanpusaTUIMU UH-
TErpupyroLLMXCca rocyAapcTs, NMPUBOASALLYIO K USMEHEHMSAM Ha MUKPOYPOBHE
M CNOCOGHYO0 BbI3BaTb aKTUBMU3ALMIO OFPaHUYUTE/IbHON AeN0BO MPaKTUKN
1 HapyLLeHne KOHKYPEeHLUY;

2) ycuneHue KOHKYpPeHUUW Ha Tepputopun dopmMmumpytowieroca O6Liero
PbIHK3, YTO B YC/IOBUAX OTCYTCTBUSA 3(PEKTUBHOIO rocy4apcTBEHHOIO pery-
NIMPOBaHNsA cOo34aeT OMacHOCTb Pa3pyLUMNTESIbHbIX COLLMa/IbHO-3KOHOMUYECKINX
nocneacTBui;

3) aKTMBM3aLMIO FOCYAapCTBEHHOM MOMOLLM HaLMOHANbHbIM MPeanpUsaTUSM
B YC/NIOBUAX 060CTPEHUSA KOHKYPeHLUMM Ha dopmMmupytoLemMcst O6LLeM pbiHKE,
03Ha4aBLUYH M0 CyTU BBeAeHUE CKPbITbIX MPOTEKLMOHNCTCKNX 6apbepoB U Ha-
pyLUeHNE KOHKYPEHLUY;

4) 06BbEKTUBHYIO NOTPEOHOCTL B NoAAep>XaHUM ONTUMasIbHOro «basaHca
CWJ1» MOHOMOJINIA N KOHKYPEHLLM NOCPeACcTBOM rocyjJapCTBEHHOM0 BMeLLaTe b-
CTBa, KOTOPYIO B YCTOBUSIX MHTErpaLvv MOXXHO peasin3oBaTth NMLLb MOCPEACTBOM
HagHaLuMoHanbHOro mexaHmama [2].

BadkeH TOT (haKT, UTO pacCMOTPEHHbIe 0O0BEKTVBHbIE MPEAMNOChIIKU, 06YyCro-
BMBLUVE BBEAEHME HaAHALMOHA/IbHOIO PEry/iIMpoBaHUs KOHKypeHUun B EC, He
TO/IbKO COXPaHW/N CBOE 3HAYeHME Ha NPOTSXKEHUU BCEN0 YHKLIMOHUPOBAHUS
CoobLlecTBa, HO 1 B HAaCTOsILLLeE BPEMSI UHTEHCUULMPYIOT BCE COCTAB/ISAIOLLLME
3aneMeHTbl. Hapsigy ¢ TpaAULMOHHBLIMW NPEeAnocbl/IKaMU HaJHaLMOHa/IbHOr0
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perynnpoBaHus KOHKYPEHL MW, Ha COBPEMEHHOM 3Tane 06beKTMBHAS MOTpPeo6-
HOCTb B TaKOM perynmpoBaHnM 06yC/10B/INBAETCA N PAAOM AOMOAHUTE bHbIX
(haKTOPOB: pacLUMpPeEHMNEM YmMca N MacluTabos geatenibHocTu THK, npuBoas-
LLMM K UHTepHaLMoHaIn3aumMm orpaHNYmnTeNbLHOM AenoBoi npaktukn (OA4M);
aKTMBM3auunein B3aMMOAeNCTBUA CaMOCTOATEIbHbIX MPeanpusaTnii; obocTpe-
HVEeM KOHKYpeHLUMWU B OTpacnsnx, onpeaensiomnx HayvHo-TeXHUYECKUA npo-
rpecc, OTKpPbITUEM ANA KOHKYPEHLMWN eCTeCTBEHHbIX MOHOMOMINI U ceKTopa
rocyapcTBeHHbIX 3aKa30B M Np. Bce 310 yKa3biBaeT HA HEO6XOAMMOCTbL U Aasiee
nogfep>xmBaTb pasBUTUE HagHALMOHANILHOIO PeryampoBaHuUs KOHKYpPeHUUn
B COOTBETCTBUU C MeHAOWMMMCA obcTosATeNnbcTBamMU [6].

K HacTosauwemy BpeMmeHu B EC peann3yoTca cnegyroLime oOCHOBHbIE Harnpas-
NIEHUNSA KOHKYPEHTHOM NOMTUTUKWN: aHTUKaPTe/IbHOE; KOHTPO/Ib 3a MoBefeHUeM
KOMMNaHNN-A0MUHAHTOB; KOHTPO/1b 3@ KOHLLEHTpaLne Npon3BoACTBa; KOHTPO/b
3a rocyapCTBeHHOM MOMOLLIbIO, OCYLLLECTBASIEMOM Ha HaLMOHa/IbHOM YPOBHE.

CornaweHue o CeBepoaMepMKaHCKOM 30He cBo6ogHoM Toprosnn (HADPTA)
Me>xxay CLUA, KaHagor n MeKcuKow BCTYNWsIo B cuiy 1 ssHBaps 1994 r. HADPTA
ABMSETCA KPYMNHEWLUIMM B MUpPe TOProBO-3KOHOMUYECKVM 6/10KOM MO Teppu-
TOPUU U HacesIeHU0, EMKOCTU TOBapHOIro M MHaAHCOBOr0 PbIHKOB, 06bemMam
MPOMbILL/IEHHOI0 M Ce/IbCKOX03AMCTBEHHOI0 NPON3BOACTBA.

CornawleHne npegycMmarpmBaeT No3TanHoOe YyCTPaHEHME BCEX TaMOXXEHHbIX
MOLLINH N HEeTapUMHbIX OrPaHUYeHUM BO BHYTPU30HaIbHOWM TOProBJie, B3auM-
HOe npepfocTaB/ieHMe HaUMOHAIbHOIO peXKmma MHBecTopam M3 CTpaH-napT-
HepoB, Nnbepanmsauunio TOProBan ycnyramu, obecrie4eHmMe BbICOKOIO YPOBHSA
3alNTbl UHTENIEKTYaIbHOW COOGCTBEHHOCTU. B paMKax cornaiwleHms cosgaHa
TPEXCTOPOHHSASA KOMUCCUSA 4151 pa3peLleHns CrnopoB B TOProBO-3KOHOMUYECKOM
o6niactu [8].

MHTerpaumns ceBepoaMepuKaHCKUX CTpaH pasBuUBaeTcs B TPagULLMOHHbIX
Hanpas/eHUAX: Yepe3 PopMUpoBaHUE MHTErTPUPOBAHHbIX PbIHKOB TOBapOB,
KanunTtanos U ycnyr. OgHako, NockobKy HA®PTA He meeT HaHaLMOHa/IbHbIX
OpraHoB yrpassieHusi No Tuny EBponerickoro Coro3a, ero 0CHOBHas 3ajadya orpa-
HUYeHa coNM>KeHeM NpaBun/1 3IKOHOMUYECKOT O, B TOM YmMc/e aHTUMOHOMOJ/IbHO-
ro, perysinpoBaHuns cTpaH-y4acTHUL, KOTOPOe NPOMUCXOAMNT NMpuv B3aUMHOM CO-
TPYOHUNYECTBE NX. DTO N MOHATHO: Pa3fiNyns B IKOHOMUYECKOM YPOBHE CTOPOH
He MNo3BO/IAIOT B HACTOSILLLEe BPEMS OCYLLECTBATL 60s1ee rny6boKyr UHTerpaymio
M UCNo/b30BaTb 601ee NPOABUHYTbIE CMOCO6bLI N UHCTUTYThI.

B ycnoBusx rnobanvsaumm nponsBoaCcTBa N pbIHKOB BO3pacTaeT posib KOH-
KYPEeHTHOW NOMINTUKN U ee BIUSIHME Ha TOProB/ito, MHBECTUPOBaHME U 06MeH
TEXHOIOTUAMMN, YTO BbIHY>XAAeT NPaBUTE/IbCTBA rOCYAapcTB NMPUHNMATb Mepbl
no cO6NM>KEHUIO NOAXO0A0B K BONpocaM KOHKYypeHUuu. Pasnuuma B noaxopnax
K KOHKYPEHTHOW MONNTUKe MOTYT SIBNATbCA 6apbepamMy B TOProBie, a Takke
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MCTOYHUKOM CnopoB. B aToi cBA3n B CornaweHun HADPTA yaenseTcs 3Ha4u-
Te/lbHOe BHMMaHue JaHHOMY BOMpPocCy.

B cooTtBetcTBUM C . 15 CornaweHna «KoHKypeHTHaa MNMonutuka, MoHo-
nonuun mn FocyaapcteeHHble MpeanpuaTusa» Kaxagas cCTOpoHa A0/HKHA MPUHATb
WU NOAAEPXKUBATL Mepbl, HanpasieHHbIe Ha 3aNpeT aH TUKOHKYPEeHTHOI npak-
TUKW, NPUHUMASA BO BHMMaHWE, YTO Takue mMepsbl cnyxkart uenam CorniaweHus.
[nsa aToro BpeMs OT BpeMeHM CTOPOHbI 0653aN11Cb NPOBOAUTL KOHCYNbTaLum
06 adhheKTUBHOCTM NpeagnpuHMMaemMbix umn mep [10].

CoTpygHWYecTBO CTpaH-yneHoB HA®TA unrpaeT BaXXHYH posb 4/19 COBep-
LLIEHCTBOBAHUSA KOHKYPEHTHOI0 3aKOHOAAaTeNbCTBa B 30He CBOBOAHOM TOProsu,
BK/IlOYas B3aMMHYIO HOPUAMYECKYIO MOMOLWb, Npouesypy npeasapuTenbHbIX
YBEAOM/IEHUI, KOHCYNbTaLUM N 06MeH MHTEPeCYoLWe nHopmaumei.

Ecnn kakas-nnbo 13 cToOpoH cobmpaeTcs co3faTb MOHOMONIO N 3TO MOXET
3a/leTb MUHTePEChl APYrov CTOPOHbLI, MepBast f0/HKHA, M0 BO3MOXXHOCTU NpejBa-
pUTENbHO, MUCbMEHHO YBEAOMMUTL APYTYIO CTOPOHY M MOMbITATLCA BBECTU Ha
MOMEHT CO3J4aHnNA Takue ycnosuss yHKLNOHUPOBAHNA MOHOMONNU, KOTOPbIE
MUHUMMN3NPOBANN Bbl PUCK YTPaTbl 0XXUAAEMbIX BbIFOf B pesysbTaTe AeATeNb-
HOCTU CTOPOH.

Kaxaas cTopoHa nyTemM perynmposaHus, agMMHUCTPATUBHOIO KOHTPO/IA UN
ApYyrux Mep A0/KHa rapaHTUpPOBaTh, YTO N06as YacTHas MW rocyfapCcTBEH-
Hasi MOHOMONSA, KOTOPYIO OHa NOAAEPXMBAET U cO3jaeT, AEeNCTBYeT TakUM
06pa3om, 4YTO 3TO He NPOTMBOPEUUT 06A3aTe/IbCTBAM CTOPOHbI-yYaCcTHULbI
CornawueHus, KaKUMun 6bl PerynsaTUBHbIMU, aAMUHNCTPATUBHBIMWU UAN APYTUMUA
BMIACTHbIMMW MO/THOMOYNAMU HY BblNa HajeneHa rocygapcTsoM 3Ta MOHOMOAUSA
Ha ToBap wan ycnyry (Hanpumep, rnpaso Ha NpefocTaBfieHNne UMMNOPTHbLIX NUNU
3KCNOPTHbIX INLEH3UN, 0406pEHME KOMMEPYECKNX CAENOK UM YCTaHOB/IEHUe
KBOT, 1160 c60POB), N NCKNOUNTENNBHO B COOTBETCTBUU C COOBPaXKEHUSAMN KOM-
Mep4YecKON BbIr04bl B OTHOLUEHMM NOKYMKN AW NPOAaXN MOHONOWeM ToBapa
NN yCNyrn Ha ToBapHOM pbiHKe [1].

Takum obpasom, HAPTA npusHaeT npaBo NpPaBUTebCTB CO34aBaTb MOHO-
MoJINN U rocyapCcTBeHHbIe NPEeANPUATUA, O4HAKO yCTaHaB/IMBaEeT KOHTPO/b Haf
TeM, UTO6bl OHU He NPENATCTBOBa/IM CBOOGO4HbLIM TOProBbIM NOTOKaM. B Mekcuke
MMeeT MEeCTO BbICOKNIA YPOBEHb KOPMOPATUBHOM KOHLIEHTPAaLLMM N rocyfapCcTBeH-
HOW cO6CTBEHHOCTM Ha NpeanpuaTusa. B KaHage rocygapCTBeHHble NpeanpusaTus
CYLLLECTBYIOT KaK Ha MPOBUHLMANBHOM, TaK N Ha befepasibHOM YPOBHSAX.

HA®TA ycTaHaBIMBaeT paMKun AessTeNIbHOCTU MOHOMOINIA U roCyaapCTBEH-
HbIX NPeaAnpPUATUIA. JaHHble paMKN 6a3MpPyOTCA Ha MPUHLMNE HEAUCKPUMNHA-
LMK B TOProB/ie TOBapaMn 1 NoapasymMeBaroT, UTO HMKaKasa KOMMNaHNA He uMe-
eT npasa NPOBOANTbL AUCKPUMNHALVWOHHYIO LLIEHOBYIO MOJINTUKY B OTHOLLUEHUW
npegnpusaTUiA cTpaHbl-ydacTHUUbI HADTA.
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B cooTBeTcTBMU c CornaweHnem co3gaHa Pabo4dada rpynna no Toprosse
1 KOHKYPeHL MU 13 NpeAcTaBUTesNel Bcex CTOPOH, KoTopas nHgopmMmupyet Ko-
MUCCUIO 06 aKTyasibHbIX BOMpPoOcax B3aMMOCBA3UN KOHKYPEHTHOW U TOProBow
NoNNTUKM U pa3pabaTbiBaeT peKoOMeHAaLMM 0 fasibHenLen AeaTelbHOCTH.

Bonpocam o6ecrnevyeHns AO6POCOBECTHON KOHKYPEHLMMN yaensieTcsl HeKo-
TOpOe BHMMaHue, B YaCTHOCTU, YCTaHOBJIEH MakeT 0643aTesibCTB A8 noane-
p>aHWsi 406pPOCOBECTHOW KOHKYpPEeHUUW: Heob6xoanmocTb 06mMeHa nHdopma-
umein 06 U3MEHEHUSAX B aHTUAEMIMHIOBOM 3aKOHOAATe/1IbCTBE CTPaH-y4YacTHUL,
N NX COOTBETCTBME NMOSIoXKeHUAM TATT; B TedeHUe NATU-CEMUJIETHErO Nepuroja
pa3paboTKa NpaBua rocyfapCTBEHHON0 cy6CcMANPOBaHNS N HaCTHOM aHTUKOH-
KYPEHTHOW LLEHOBOW MPaKTUKW, TaKo KakK geMnuHr [1].

Ecnu Kakas-nm6o 13 cTpaH-yyacTHUL, BbICTYMaeT ¢ NpeasoXkeHUeM 0 MOAN-
hrKauum NN N3MeHeHUM aTUX NpPaBu, AaHHOe NMpeasIoXKeHMe ABNseTca npea-
MeTOM Ans 06Cy>KAeHUA BCEMM rocygapcTBaMmu-ydacTHULaMm HADPTA.

CoBmecTHas AeAaTeqIbHOCTb CTpaH-4neHoB HADTA, B TOM Yncnie 1 B 061actu
KOHKYpPeHUMN, NpU3BaHa B MaKCMMasibHOW CTEMEHU MUCMO/b30BaTb NOTEHLMAT
ceBepoaMepUKaHCKMX CTpaH A/ obecreyeHUs 3IKOHOMUYECKOro pocta U yK-
pensieHnsa Ux No3nunii B MeXXAyHapoaHOM KOHKYPEHTHOM 60pb6e.

MexxnpaBuTeNbCTBEHHAA opraHm3aunsa «A3maTCKO-TUXOOKEaHCKOe 3KOHO-
MUYecKoe coTpygHuyectso» (ATIC) bblnayuperkaeHa B fekabpe 1993 r. B Cuat-
ne (CLUA). Llenbio opraHusaum npoBo3r/alleHo coaeicTBUE 3IKOHOMUYECKOMY
poOCTY 1N pasBUTUIO A3MNATCKO-TUXOOKEaHCKOro pervoHa Ha 6ase npuHUMNOB
ah(heKTUBHOM KOHKYpeHUUN. [0 HeaaBHero BpemMeHmn YneHamm AT3IC ABNANUCh
cnegyroLme cTpaHbl: ABCTpanus, bpyHeld, MOHKOHT, IHOoHe3uns, KaHaga, KuTtaid,
HO>kHas Kopesi, Manaiisusa, Mekcuka, Hosas 3enaHgms, Manya Hoeas MBuHes,
CuHranyp, CLUA, TannaHg, TariBaHb, ®duamnnuHbl, Ynam n AnoHus. C HOos6ps
1997 r. uneHamn ATIC ctanu Takxke Poccus, MNepy n BoeTHaMm. B A3maTtcko-
TUXO0OKeaHCKOM pervoHe npomn3BogMUTCA NOYTU MOSIOBMHA MUPOBOIO Bas/10BOro
HalMoHasIbHOro nNpogykTta. B HacTosiwee Bpems ATIC npeactaBasieT coboii
UTO-TO BPOAE HaAHaLMOHa/IbHOro Ky6a, KOOPANHUPYIOLWLETO SKOHOMMNYECKYHO
MOSINTUKY CTPaH-y4YacTHULL, B ero pamKax akTUBHO MPOXoauT Auanor o6 3Ko-
HOMMYeCKMX Bonpocax [9].

Ha BcTpeuye B borope (MHgoHe3unA) B 1994 r. npeactaBuTenn ctpaH AT3C
NpUHAAN pewleHve 06 obecneveHUN CBOBOAHOIO M OTKPLITOrO pPeXknma TOprosam
N MHBECTULWUI B A3MaTCKO-TUXO0OKEAHCKOM permoHe. Ha cammmnTte B Hosi6pe
1995 r. B Ocake 6blna npuHATa Mporpamma geictenii @opmmpoBaHue v peann-
3auUma MeXXayHapoAHbIX HOPM B 06/1aCTU KOHKYPEHTHOM MOIUTUKU U 3aLUNTbI
npaeB noTpebuTene, a TakXke 3alMTbl OT HeJ0O6POCOBECTHOW KOHKYpPeHLUU
B cthepe UHTENIEKTYa/IbHOW COGCTBEHHOCTU MPU3HaHbI B YMC/le BaXKHEALLINX
Hanpas/fieHW geatenbHocTU chopyma ATIC [9].
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Heob6xo4MMOCTb CO34aHUSA KOHKYPEHTHbIX PbIHKOB SABAS€TCA O4HOM M3 OcC-
HOBHbIX Lieflei NporpaMmMbl AeNCTBUIA. N5 YKpPenIeHUsi KOHKYPEHTHO Ae/10BON
cpefbl B perMoHe npegycMaTpuBaloTCs KaK feACTBUS Ha YPOBHE CTPaH-4/IeHOB
(0630pbl MONNTUKKN U 3aKOHOAaTeNbCTBa B 061aCTU KOHKYpPEHLUUU N NpaBo-
NPUMeHUTEIbHOM NpakTUKK, paspaboTka n onpeaeneHve HanpasneHN TeEXHU-
YECKOro COTPYAHUYECTBA, AOCTUXKEHME COOTBETCTBYHLUX LOFOBOPEHHOCTEN
c apyrumu ctpaHamm ATIC), TaK U KONNEKTUBHbIe AEACTBUS.

Bonee KOHKpeTHOE pa3BUTUeE BOMNPOChI KOHKYPEHLUUM NONyYnam B «kMaHUb-
CKOM njaHe aencTeuii» 1996 r., rae Hapsiay ¢ Npo61emMamMm KOHKYpPEeHLUN pac-
cMaTpuBatoTCa M NPo6NeEMbI feperyMpoBaHUs OTAE/bHbIX CEKTOPOB 3KOHOMUKM.
B yacTHOCTMK, NnaH npegycMaTpmBaeT B 061aCTUW NOAUT UKN KOHKYPEHLUN:

1) c6bop MHGoOpMaunn n cogeiicTBme gnanory, HadnmHasa ¢ 1996 r., cTpaH-
4YsleHOB MO BOMpoOcaMm: uene, He06Xo4NMMOCTU, PON U NPUHLUNOB NONUTUKU
B 06/1aCTU KOHKYPEHLMW, 3aKOHO4AaTeNbCTBA N aAMUHUNCTPATUBHbLIX NpoLeayp
Kaxxgoro uneHa ATOC, co3gaHue COOTBETCTBYOLLEN 6a3bl AaHHbIX; OTAENbHbIX
chep KOHKYpeHUUU, BAUSAIOLLNX Ha TOProBble N UHBECTULMOHHbIE NMOTOKU
B PErMOHe; TEXHNYECKOro COTPYAHNYECTBA, BK/l0Yass 06MeH ONbITOM U Nporpam-
Mbl 0B6YUYEHUSA AO/DKHOCTHbIX NNL, 3aHUMAKLLMXCA BOMPOCAMU KOHKYPEHLUWN;
B3aMMOCBSA3M TOProBOW U KOHKYPEHTHOM NONUTUKWY;

2) pacwumpeHune gnanora o KOHKypeHUuu mexay ctpaHamu AT3C n mexay-
HapoAHbIMWN OpraHn3aLusamMu;

3) noowipeHmne coOTPYAHMNYECTBA HaLMOHaIbHbIX KOHKYPEeHTHbIX OpraHoB (06-
MeH MHJOPMaLMEN, KOHCYNbTauun, yBeAOMNEHUS);

4) pa3paboTka NPUHLMMNOB MOAUTUKU N/WUNKN 3aKOHOAaTeNbCcTBa B 061acTun
KOHKypeHumn [10].

Mpn AT3C doyHKUMOHMPYOT 10 paboumnx rpynn, 3aHMMarLWUXCA OCHOBHbIMM
HanpasneHNAMN IKOHOMUYECKOTO cOTpyAHUYecTBa. [Mpob6aeMbl KOHKYPEHTHOMN
NOIMTUKN, BKKOYAA BOMPOCbl COBMECTHbIX AeACTBUIA B 061aCTU KOHKYPEHT-
HOM MOMUTUKKN W 3alUTbl OT HeJ0OPOCOBECTHOM KOHKYPEHLUN B OTHOLUEHUN
HapyLleHUs NpaB MHTeNNeKTyalbHON CO6CTBEHHOCTU, HaxoAsATCcA B BeeHUN
KomuTteTa no Toproene v UHBECTULNAM.

OfHOM N3 OTANYNTENBbHBLIX YepT ATOC aBnseTca LWIMPOKOMAacLLTabHbIi
noaxon K MpoLeccy 3KOHOMUYECKOW nubepanmsaynmn. LieHTpasnbHbIM 3BEHOM
B 3TOW AeATeNbHOCTU OrnpefenieHo co3faHue KOHKYPEHTHbIX PbIHKOB B pe-
rMoHe. YCcTpaHeHUe TOProBbiX 6apbepoB, N3NULIHUX NPaBua peryanpoBaHuns
M aHTUKOHKYPEHTHOM NPakTUKM Ha HaLMOHaNbHbIX PbIHKax NpeAcTaBnATCA
HeobxoanmbiMU dhakTopamm obecneyveHMa 61aronpPUSATHLIX YCNOBUIA ANs pas-
BUTUS KOHKYpPeHLMN. TeMNbl 3KOHOMUYeECKOM nnbepannsaumm B ctpaHax AT3C
pa3sHATCA B 3aBUCMMOCTU OT YPOBHSA 3KOHOMMYECKOro pa3BUTUA 3TUX CTpaH.
Moatomy B pamkax ATIC byayT paccMaTpuBaTbCA BOMPOCbl 06 ONTUMAaSbHbIX
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rnepuojax nMPUHATUS U BBeAeHUS pa3HbIMM CTPaHaMU 3aKOHOAATeNbCTBA B 3TOMN
o6nactu [2].

Y4yacTHUKKM camMmuTa cTpaH AT3C B BaHkyBepe (KaHaga) B Hos6pe 1997 T.
MPUHANN BaXKHble peLleHns B cdhepe 3KOHOMUKU, B TOM Ymnce 0693aTe/ibCTBO
obecneunBaTb CBOGOAHbIN pexkum Toprosaun K 2010 r. ona pa3BUTbIX CTpPaH
pervioHa n K 2020 r. - ansd Bcex cTpaH-ysieHoB AT3C. B KayecTBe 04HOIo U3
nyTeil LOCTUXKEHUSA 3TOW Liesin npeaycMaTpuBaeTcs yCTpaHeHMe ocTaBLUMX-
cA 6apbepoB B TOProssie U obecrniedeHmMe AO/HKHOIO0 YPOBHA KOHKYPEHUUN.
OnpepgeneHo 15 ceKTOpPOB, B KOTOPbIX /inbGepannsaumsa HayHeTcs npexae
Bcero [9].

Llenbto paboTbl B 06/1aCTU KOHKYpPeHLMU B paMkax ATOC aBnseTcsa ykpen-
NeHVe KOHKYPEHTHOW cpefbl B A3UaTCKO-TMXO00KeaHCKOM pernoHe ryTem npo-
BefeHNA ah(PeKTUBHON U aieKBaTHOM NONUTUKN KOHKYPEHL MW, COOTBETCTBYIO-
LLlero 3aKoHo4aTe 1bCTBa U NPaBoONpPUMEHUTENIbHOM NPaKTUKW. MOCKO/IbKY MOYTH
nonosuHa ctpaH AT3C NpakKTUYEeCKN He UMeET OMnblTa NPaBoNpPUMEHNTENIbHOM
NpakTUKKM Mo Bonpocam obecneveHmMs KOHKYpeHUUN, 60/1bLLoe 3HaYeHue Npu-
JaeTcs COTPYAHUYECTBY C pa3BUTbIMU cTpaHaMu AT3C B 3TOM 06/1acTn, B YacT-
HOCTU COTPYAHUYECTBY OPraHoB, B KOMMETEHLUN KOTOPbIX HAX0AATCA BOMPOCHI
KOHKypeHuuun. LLInpoko o6cy»gaetca BONPOC O BANAHUM 3aKOHOB B 0611aCTu
KOHKYPEHLUN Ha co3faHue 30Hbl CBOOGOAHOM TOProBaAM N UHBECTULLUIA.

B 2005 r. 6b11 NpoBeAeH aHaNM3 3aKoHogaTeslbcTBa cTpaH ATOC B o6nacTu
KOHKYPEHL MW, B pe3ysibTaTe KOTOPOro, 6b1s10 BbISAB/IEHO CYLLECTBEHHOe pac-
XOXKAEHUE B PEXKMMaxX KOHKYPEHLUN - OT MOJIHOr0 OTCYTCTBUSA 3aKOHOAATe b-
CTBa B 3TOW 06/11aCTV A0 BCECTOPOHHEIO yyeTa pPerysiMpoBaHuns KOHKYPEHL NN
B NpaBoBbIX cMCTeMax. MHorme passmsaroLLmecs CTpaHbl PpervoHa BbICKa3bIBatoT
ornaceHue, YTO BBeAEeHMEe 3aKOHOAAaTeIbCTBA B 06/1aCTU KOHKYPEHLMN HEraTUBHO
0TpasnTCca Ha MeXAYHapOoAHOW KOHKYPEHTOCMOCOOHOCTU MX HaUMOHasIbHbIX
KOMMNaHW N Ha NX CMOCOBHOCTU KOHKYPUPOBaTh B cdpepe NpuB/iedYeHUss MHOC-
TPaHHbIX UHBECTULMIA C KOMMaHUAMMN TeX pa3BUBAIOLLLMXCA CTPaH PermoHa, Ko-
TOpble He NMPUHAAW TaKoro 3akoHogatesnbcTBa [7].

PaclinpeHune aesaTenbHOCTU TpaHCHaLMOHa/IbHbIX KOpriopauui B pa3BuBa-
IOWKMXCA CTpaHax, Kak BUAHO, BbIHY>XJaeT 3TU CTpaHbl K Moagep>kkKe ycuini,
Harnpas/iIeHHbIX Ha MPUHATUE MeXXAYHapOAHbIX (MHTerpauMoHHbIX) coralleHum
B 06/1acTM KOHKYypeHUMN. O3a604eHHble HU3KUM YPOBHEM CTaTUYHOMN adhdhek-
TUBHOCTU, MOPOXKAEHHOM OrpaHNUYNTESNIbHOW AeATe/IbHOCTbI0 TakKuUX Kopropa-
WA, MHOTUE CTPaHbl Y>Ke TBEPAO CTOAT Ha 3TOW no3muun. M XxoTa mMepbl rocy-
[apCTBEHHOrO perysiMpoBaHusA BrnosiHe B COCTOAHUN CHU3NTb YKa3aHHble PUCKU
npakTMKa rnokKasblBaeT, UTO Ha/IMUMe MeXXAYHapOoAHbIX NPaBu/l KOHKYPEHLUN
MOXXET YCUNNTb BO3MOXXHOCTU PerynmpoBaHUA TakMX NPOLLECcCcOB, KakK YMCTO
MHOCTPaHHbIE CANAHUSA U NOTr/10LWLEHUS.
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MONUTUKA KOHKYPEHLIMWV KAK O4HO 13 HAMPABNEHUN.

Hannuuve meXxayHapoAHbIX NpaBu NO3BOISIET OrpaHUYUTbL MOHOMOU3a-
LMI0 U KapTesm3aumio €O CTOPOHbI KPYMHbIX 0TEUECTBEHHbIX MPOMbILLIEHHbIX
Kopropauuii, ocyL,ecTBUTb Mepbl AUCLUMIIMHAPHOIO BO3AENCTBUS B paMKax
CornalleHus o TOProBbIM acrnekTam NpaB MHTeIEKTYa/IbHOM CO6CTBEHHOCTN,
CHU3UTb BO3AENCTBME aHTULAEMIMHIOBOIO 3aKOHOAATeIbCTBA MOCPEACTBOM
BK/IOUEHUS ero B cdepy AeMCTBUS HOPMasibHOW CUCTEMbI MPOTUBOAEACTBUSA
XULLIHUYECKOM MPaKTMKe B paMKax 3aKOHa 0 KOHKYpPeHLUN.

PasBuBatoLMMCsa cTpaHaMm cnefyeT nMpofos/hkatb paboTy Hafg BbIpaboOTKOM
BHYTPEHHEN NOMNTUKN B 06/1aCTU KOHKYPEHL U C Le/bK PeEryinpoBaHus ae-
ATENIbHOCTN 0TeHeCTBEHHbIX MOHOMOINI U KOHTPO/1S 33 TPAHCHALMOHA/IbHbIMU
KoprnopauusMu, AesiTe/IlbHOCTb KOTOPbIX MOXXET MPEeNSTCTBOBAaTb KOHKYPEHLU.
Te cTpaHbl, Fae NONNTMKA B 061aCTU KOHKYPEHLMU eLle He chopMynnpoBa-
Ha AO0/MDKHbI MPUCTYNNTb K 3TOW paboTe. Mepbl B 3TOM 061acTu AO/MKHbI 6bITb
HanpaB/ieHbl Ha NPOTUBOAENCTBNE OFPaHNYNTE/IBHOW NPeANPUHMMATETLCKOM
[esiTe/IbHOCTM MHOCTPaHHbIX WU 0TeYeCTBEHHbIX NMPeanpusaTUiiA, cNoco6HOMN
YLEMNTb UHTEPECLI Pa3BUTUSA B AO/ITOCPOYHON MepcnekTuee. Heob6xoaMmo
TakKe NOOLPATL pa3BUTMeE cdhepbl YCYr, TEXHOIOTUM, HOBbIX MPeanpUaTUiA,
3hheKTUBHbIX FOCYAapCTBEHHbIX NpeanpusaTMin B cchepe KOMMYHaslbHOro 06-
CNY>KMBaHWS, YIPaB/IeHYECKNI 1 MAPKETUHIOBbIV NOTeHUMan, rmbkmne noaxoapl
B BbI6Ope CEKTOPOB, NPEeACTaBASOLNX NHTEPEC.

CyLLECTBYIOT Ba>KHbIe MPUUMHBI, MO KOTOPbIM TakKoe CorjalleHne 0 CoTpya-
HUYeCTBE AO/HKHO ObITb HE3aBUCMMO B K&XKA0W CTpaHe OT CyLLLeCTBYOLLLMX Npa-
BUJT MEXKAYHAPOAHOM TOProean. Beab MexkayHapoaHble NpaBuia KOHKYPeHL N
nogpasymeBatoT 60s1ee LMPOKUI (0606LLLEHHbI) KPYr BOMPOCOB MO CPaBHEHUIO
C BOMpoOCcamMu PermoHasibHOM (AeTasibHOM) NOTUTUKN KOHKYPEHLN.
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Summary

Modern international economic relations are characterised by strengthening of
the integration processes appreciably promoting globalisation and liberalisation
of economic communications ofworld level. In the conditions of globalisation the
role ofa competitive policy and its influence on trade, investment and an exchange
of technologies that compels the states to take measures on rapprochement of
approaches to competition questions increases.
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Osama Zaki Mousa, Karim Badr EI-Din Attia Hassanien

An analysis of the macroeconomic structure

of Poland as an European Union economic player:

The preparation phase for the European Union

membership and the starting phase

as a full member

Poland: Economics and Trade

General Data:

Population: 39 Million inhabitants, Gross domestic product current (GDP):
USD 299.2 billion in 2005, GDP per Capita: USD 7,110.

GDP by Sectors (% share)

Agriculture
Industry

Services

GDP growth (annual %)

Inflation, GDP deflator (annual %)
Agriculture, value added (% of GDP)
Industry, value added (% of GDP)

Services, etc., value added (% of GDP)

%
3.4
31.2
65.3

2000
54
7.4

16.7
33.1

50.1

2004
4.2
115
151
36.9
48.0

2005
4.9
5.4
13.9

38.7
47.4
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Exports of goods and services (% of GDP) 15.8 28.6 31.7
Imports of goods and services (% of GDP) 22.3 28.9 31.9
Gross capital formation (% of GDP) 19.1 16.6 17.3

Revenue, excluding grants (% of GDP)

Cash surplus/deficit (% of GDP)

Source: World Bank.

Poland Data Profile

Population 2000 2004 2005
Population, total 38.6 million 38.2 million 38.2 million
Population growth (annual %) -0.0 -0.0 -0.0

Poverty headcount ratio at national poverty
line (% of population)

Life expectancy at birth, total (years) 73.7 74.5
Fertility rate, total (births per woman) 13 1.2
Mortality rate, infant (per 1,000 live births) 8.1 7.1
Mortality rate, under-5 (per 1,000) 9.2 7.5

Births attended by skilled health staff
(% of total)

Immunization, measles

. 97.0 97.0
(% of children ages 12-23 months)
Prevalence of HIV, total 01
(% of population ages 15-49) '
Primary completion rate, total 95.3 1003
(% of relevant age group)
School enrollment, primary (% gross) 98.6 98.9
School enrollment, secondary (% gross) 100.2 96.7
School enrollment, tertiary (% gross) 49.2 61.0
Ratio of girls to boys in primary 98.3 100.4

and secondary education (%)

Source: World Bank.
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Trade
Merchandise trade (% of GDP) 47.1 65.3 63.3
Net barter terms of trade (2000 = 100) 100.0 106.8
Foreign direct investment, net inflows (BoP, current USD) 9.3 billion 12.6 billion
Long-term debt (DOD, current USD) 56.2 billion 82.3 billion
Present value of debt (% of GNI) 45.4
Total debt service (% of exports of goods, services and income) 20.4 34.6
Official development assistance and official aid (current USD) 1.4 billion 1.5 billion

Workers' remittances and compensation of employees, received (USD) 1.7 billion 2.7 billion 3.5 billion

Source: World DevelopmentIndicators database, April 2006.

Gross domestic productin 2005, according to first estimate,
was PLN 980.9 billion.

As a supplement to Announcement of the President of CSO from 15th of May
2006, regarding first estimate of gross domestic product in 2005, the following
table presents gross domestic product in years 2003, 2004 and 2005 (over this
period and till 2006 the USD 1 varied between PLN 3 to 3.9):

2003 2004 2005 2004 2005

Specification
current prices in million PLN previous year = 100

Gross Domestic Product 842,120.4 923,248.0 980,883.7 105.3 103.4
ofwhich:
Gross Value Added 743,321.3 817,111.7 860,938.5 105.1 103.2
of which:
Industry 176,530.3 207,299.5 214,618.6 110.5 104.0
Construction 43,504.8 44,582.6 49,812.3 101.8 106.7
Market services 374,475.2 401,706.6 424,517.0 104.2 103.2
Of Gross Domestic
Product:
Individual consumption 543,202.9 583,690.2 606,749.9 104.3 102.0
Gross fixed capital
formation 153,758.1 167,158.2 178,365.9 106.4 106.5

Source: Central Statical Office, Poland.
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Foreign trade turnover
In total and by countriesll-V 2006

1-V 2006 2005 2006
Specification min min 1-V 2005 = 100 I-v
min PLN

usD EUR PLN UsD EUR structure %
EXPORT 131772,4 41221,6 34140,0 116,3 113,6 1233 100,0 100,0
Developed countries 110613,9 34600,8 28659,6 115,0 112,3 1219 84,9 84,0
of which EU2 102963,2 32208,3 26677,3 116,6 113,8 123,6 77,9 78,1
of which euro-zone3 71134,2 22248,6 18430,1 112,3 109,6 119,0 55,9 54,0
Developing countries 8479,7 2653,8 2196,1 125,8 123,0 133,4 59 6,4
Countries of Central 126788 3967,0 32843 1222 1195 1295 92 9,6
and Eastern Europe4
IMPORT 146705,8 45911,9 38010,9 114,2 111,6 121,0 100,0 100,0
Developed countries 103104,3 32259,0 26715,0 107,3 104,8 113,7 74,8 70,3
of which EU2 91969,3 28775,2 23830,5 107,5 105,1 114,0 66,6 62,7
of which euro-zone3 70311,3 21998,9 18218,9 107,4 105,0 1139 50,9 47,9
Developing countries 25210,2 7888,9 6531,9 135,4 132,3 143,5 14,5 17,2
Countries of Central 18391,3 57640 47640 1336 1308 1416 107 125
and Eastern Europe4
BALANCE -14933,4 -4690,3 -3870,9 X X X X X
Developed countries 7509,6 2341,8 1944.6 X X X X X
of which EU2 10993,9 3433,1 2846,8 X X X X X
of which euro-zone3 822,9 2497 211,2 X X X X X
Developing countries -16730,5 -5235,1 -4335,8 X X X X X
Countries of Central 57125 -1797,0 -14797 X X X X X

and Eastern Europe4
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Source: Central Statical Office, Poland.

[1] Collection o fdata onforeign trade turn over is open. Datapublishedformerly is updated accor-
ding to new customs documentation and INTRASTAT declarations.

[2] Trade turnover with EU countries covers: Austria, Belgium, Czech Republic, Cyprus, Denmark,
Estonia, Finland, France, Greece, Spain, Ireland, Lithuania, Luxembourg, Latvia, Malta, the
Netherlands, Germany, Portugal, Slovakia, Slovenia, Sweden, Hungary, GreatBritain and Italy.

[3] Trade turnover with eurozone countries covers: Austria, Belgium, Finland, France, Greece, Spa-
in, Ireland, Luxembourg, Netherlands, Germany, Portugal and Italy.

[4] Trade turnover with Central and Eastern European countries covers: Albania, Belarus, Bulga-
ria, Croatia, Moldova, Russian Federation, Romania and Ukraine.

Foreign Trade Turnover by Major Countries

1-V 2006 2005 2006
Specification min min min 1-VV 2005 =100
PLN USD EUR LN USD EUR structure %

EXPORT

1. Germany 36464,5 114048 94499 1118 109,2 118,6 28,8 27,7
2. France 8804,5  2753,3 22805 122 1193 1295 6,4 6,7

3. Italy 8712,2 27247 22548 120,9 117,9 1279 6,4 6,6
4. Gr. Britain 72457  2268,4 18770 150,2 146,9 159,2 43 5,5

5. Czech Republic 7167,2  2241,6 18574 111,9 109,2 118,6 57 54

6. Russia 5061,0  1583,1 13115 106,1 103,6 112,4 4,2 38

7. Netherlands 4959,8  1551,1 12854 99,7 97,2 105,6 4.4 38

8. sweden 43393 13580 11244 124,9 121 132,4 3,1 33

9. Ukraine 41390 12951 10721 158,6 155,2 168,1 23 3,1

10. Belgium 3837,4 12004 9942 131,2 128,1 139,0 26 2,9

IMPORT

1. Germany 344758 107869  8933,4 109,1 106,6 1157 24,6 235
2. Russia 14624,6 45855  3788,3 1447 1417 153,4 7.9 100
3. Italy 9843,3  3080,5  2550,8 107,4 105,0 1139 7.1 6,7

4. France 8503,0 26600 22028 103,5 1010 109,6 6,4 58

5. China 8204,6  2566,1 21254 133,1 129,9 141,0 4,8 5,6

6. Czech Republic 49852  1559,8 12915 107,4 105,0 113,9 36 3,4

7. Netherlands 4508,9 14106  1168,6 98,4 96,1 104,3 36 31

8. Great Britain 4187,0 1310,3 1084,9 104,1 1018 110,4 3,1 2,9

9. Belgium 3797,2 1187,6 983,5 112,7 1100 119,3 26 26
10. Rep. of Korea 3386,4 1059,2 877,5 178,9 174,7 189,8 1,5 2,3

Source: Central Statical Office, Poland.
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In January - May 2006 export expressed in current prices equaled 131.8 mrd
(American: billion) PLN, and importwas 146.7 mrd PLN. Compared to the analo-
gous period ofthe previous year, export increased by 16.3%, and import by 14.2%.
Debit balance equaled 14.9 mrd PLN (last year minus 15.2 mrd PLN).

Export expressed in US dollars equaled 41.2 mrd USD, and import 45.9 mrd
USD. Compared to the analogous period of the previous year, export increased
by 13.6%, and import by 11.6%. Debit balance equaled 4.7 mrd USD (last year
minus 4.8 mrd USD).

Export expressed in EUR equaled 34.1 mrd EUR, import 38.0 mrd EUR, and
debit balance 3.9 mrd EUR against minus 3.7 EUR in the last year (exportincre-
ased by 23.3%, and import by 21.0%).

Debitbalance was observed for developing countries - minus 16.7 mrd PLN
(minus 5.2 mrd USD) and countries of Central and Eastern Europe - minus 5.7
mrd PLN (minus 1.8 mrd USD).With developed countries, there was plus balance
of 7.5 mrd PLN (2.3 mrd USD), of which EU 11.0 mrd PLN (3.4 mrd USD). The
percentage share of developed countries in total export was 84.0% (ofwhich EU
78.1%), and in total import 70.3 (of which EU 62.7%).

Germany share in export in the period of January - May this year was lower
than in previous year by 1.1 pts, equal 27.7% and in importby 1.1 pts and equaled
23.5%. Plus balance equaled 2.0 mrd PLN (0.5 mrd EUR). In 2005 it was also plus
balance equaling 1.0 mrd PLN (0.2 mrd EUR).

Among major trade partners of Poland highest dynamics of trade turnover
was observed in export to Ukraine, Czech Republic, Hungary, Sweden, France
and Italy, and in import - from Republic of Korea, Russia, and United States.

In year 2006 Republic of Korea joined the first ten countries - partners in
import. Trade turnover with the first ten trade partners of Poland equaled 68.8%
oftotal export (in the last year 68.2%), and 65.2% oftotal import (correspondingly
65.2%).

Conclusion:

Both Egypt and Poland are passing critical stages of development. The two co-
untries are witnessing positive macroeconomic indicators.

Both are concentrating on industry and trade.
Egypt is the major non-oil economic player inits region and Poland is as well

the major economic player in its region among the 10 countries that recently
joined the EU.
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Egypt is in association agreement (partnership agreement with the EU and
Poland is currently a member in the EU. The provides for a recommended coo-
peration between these two regional key economic players.
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