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Od Redakgji

Szanowny Czytelniku,

oddany w Twe rece Zeszyt 16 jest kolejnym juz wskazujacym na znaczenie badan
nad procesami ekonomicznymi w dzisiejszym swiecie. Nie chodzi tu jednak tylko
o nauke w $cistym tego slowa znaczeniu, ale o mozliwosci wykorzystania wyni-
kow badan w dziataniach praktycznych, zwlaszcza w obregbie zarzadzania.

W tresci biezacego Zeszytu znalez¢ mozna odniesienia do innowacji (tym ra-
zem w pedagogice) oraz nauk o finansach na poziomie gospodarstw domowych,
jak 1 wyspecjalizowanych przedsigbiorstw, do ktorych mozemy zaliczy¢ banki.
Tradycyjnie zamieszczamy artykuly z zakresu teorii zarzgdzania i zarzgdzania stra-
tegicznego. Ponadto autorzy publikujacy w Zeszytach odnosza si¢ do mozliwosci
wykorzystania narz¢dzi zarzadzania w kierowaniu placowkami naukowymi, do
jakich zaliczamy miedzy innymi uczelnie wyzsze. Pojawia si¢ réwniez artykut
nawigzujacy do gospodarki przestrzennej, a konkretnie promocji miasta.

Mamy nadziej¢, ze niniejszy numer zachgci do dalszych badan, by¢ moze zain-
spiruje i sktoni do refleksji lub dyskus;ji.

Marek Szajt
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INNOWACJE PEDAGOGICZNE JAKO DETERMINANTA
BUDOWANIA PRZEWAGI KONKURENCY]NE]
NA RYNKU USLUG EDUKACYJNYCH

Malgorzata Bokwa

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W zwigzku z rosngcg konkurencja na rynku ushug edukacyjnych szkoty two-
rz3 swoja niepowtarzalno$¢ m.in. poprzez wprowadzanie innowacji pedagogicznych. Kazda
szkota stara si¢ wyrdzni¢ na rynku i zaoferowa¢ rodzicom i uczniom co$ wyjatkowego, np.
programy autorskie czy nietypowe rozwiazania organizacyjne. Celem artykulu jest ocena
wplywu ilodci innowacji pedagogicznych realizowanych w wojewodztwie $laskim na wyni-
ki nauczania. Ponadto w artykule dokonano przegladu definicji innowacji i innowacji peda-
gogicznej oraz omdwienia jej charakterystycznych cech. Scharakteryzowano takze pojecia
zwigzane z rynkiem ustug edukacyjnych i przewaga konkurencyjna na rynku ustug eduka-
cyjnych.

Stowa kluczowe: innowacje, innowacje pedagogiczne, rynek ustug edukacyjnych, przewaga
konkurencyjna

Wprowadzenie

Przemiany spoteczno-polityczne dokonujace si¢ w naszym Kraju oraz wzrastajace
aspiracje edukacyjne spoteczenstwa wymuszajg na dzisiejszej szkole zmiang¢ dotych-
czasowego funkcjonowania. Rodzice coraz czgsciej szukaja szkoty mniej sformali-
zowanej, na korzys¢ szkoty alternatywnej, ktora bedzie odpowiadaé oczekiwaniom
i potrzebom uczniow, rodzicow oraz srodowiska lokalnego. Stad wynika ranga, jaka
przypisuje si¢ postgpowi pedagogicznemu, a w nim réwniez dziatalnosci innowacyj-
nej. Dziatalno$¢ ta dotyczy zaré6wno zmian makrosystemowych odnoszacych si¢ do
calego systemu o$wiatowego, jak i zmian mikrosystemowych dotyczacych przemian
w konkretnej szkole. W procesie przemian szczeg6lng rolg ma do spelienia inwen-
cja 1 kreatywno$¢ nauczycieli oraz ich zaangazowanie na rzecz wypracowania
i wdrazania zmian. Zmiany dokonujace si¢ w o$wiacie maja r6zng wage i zakres,
i nie kazda zmiana zashuguje na miano innowacji. Czym zatem jest innowacja peda-
gogiczna i jaki jest jej wptyw na wyniki nauczania? Rozwazania zawarte W niniejszej
pracy stuza poszukiwaniu odpowiedzi na te pytania. Przy opracowywaniu zagadnie-
nia szczegodlnie pomocna bylta analiza dostepnych zrodet literatury poruszajacej pro-
blem innowacji pedagogicznych oraz analiza realizowanych innowacji w wojewodz-
twie $laskim w latach 2010-2014 i ich wptywu na wyniki nauczania.
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Pojecie innowacji

Problematyka innowacji (fac. innovatio), chociaz posiada obszerng literature,
wciaz jest przedmiotem szerokich dyskusji. Wplywa na to przede wszystkim fakt, ze
pojecie innowacji jest bardzo pojemne, obejmuje zdarzenia o ré6znym charakterze,
tzn. zdarzenia techniczne, finansowo-ekonomiczne i organizacyjne. W jezyku po-
tocznym stowo ,,innowacja” kojarzone jest z calym szeregiem terminoéw blisko-
znacznych, takich jak usprawnienie, ulepszenie, tworczo$¢, nowatorstwo, rozwigza-
nia niekonwencjonalne, modernizacja. Podreczny stownik wyrazéw obcych
Wtiadystawa Kopalinskiego podaje, iz innowacja to wprowadzenie czego$ nowego;
rzecz nowo wprowadzona; nowos¢; reforma’,

Definicje innowacji mozna podzieli¢ na dwie grupy: w pierwszej umie$ci¢ mozna
takich prekursoréw jak np. G. Barnet?, E.M. Rogers i F. Schoemaker®, R. Schulz*,
ktoérzy uwazaja, ze innowacja to mysl, rzecz, idea, warto$¢, pojgcie postrzegane jako
nowe. Definicja ta jest jednak bardzo szeroka, poniewaz nie kazda nowo$¢ mozna
nazwaé innowacjg. Nowoscig bowiem mogg by¢ rozwigzania juz znane i wprowa-
dzane na miejsce poprzednich jako nowoczesne — nie bedg jednak one innowacjami.
Natomiast do drugiej grupy zaliczyé mozna takich autorow jak P.R. Whitfield®,
Z. Pietrasinski®, D. Rusakowska’, W. Okon® R.A.Webber ° H. Gasior',
K. Denek™, S. Krajewski', dla ktorych innowacja jest wprowadzanie, tworzenie,
realizacja, wykorzystanie zmian. Podobne stanowisko reprezentuje M. Brzezinski,
dla ktorego innowacja bedzie kazda zmiana polegajaca na doskonaleniu lub zasta-
pieniu dotychczasowych metod, technik i narzedzi'®, oraz A. Pomykalski, ktory
okresla innowacj¢ jako zespot dzialan sktadajacych si¢ na powstanie oraz pierwsze
wprowadzenie do praktyki nowych rozwiazan™*, a takze M.C. Schippers, M.A. West
i J.F. Dawson, ktorzy definiujg innowacje jako celowe przedstawienie i zastosowanie
w pracy pomystow, procesow lub procedur, ktére sg nowe dla tej pracy. Innowacja
obejmuje kreatywnos¢ i zastosowanie jej produktow’>.

1'W. Kopalinski, Podreczny stownik wyrazéw obcych, Oficyna Wydawnicza Rytm, Warszawa 2006, s. 547.
2 G. Barnett, Innovation. The Basis of Cultural Change, McGraw-Hill, New York 1953, s. 7.

SEM. Rogers, F. Schoemaker, Communication of Innovations, The Free Press, New York 1971, s. 18-19.

4 R. Schulz, Twérczosé pedagogiczna — elementy teorii i badari, |BE, Warszawa 1994, s. 113.

5 P.R. Whitfield, Innowacje w przemysle, PWE, Warszawa 1983, s. 17.

® Z. Pietrasinski, Ogdlne i psychologiczne zagadnienia innowacji, Panstwowe Wydawnictwo Nauko-
we, Warszawa 1971, s. 9.

" D. Rusakowska, Nauczyciel i innowacje pedagogiczne, Instytut Wydawniczy Zwiazkow Zawodo-
wych, Warszawa 1986, s. 8.

8 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2007, s. 101.

° R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1984, s. 468-469.

W H. Gasior, Udzial nauczycieli w innowacjach pedagogicznych stale aktualny, ,,Ruch Pedagogiczny”
1981, nr 4, s. 541.

11 K. Denek, Procesy innowacji szkolnych, ,,Ruch Pedagogiczny” 1983, nr 6, s. 4.

125, Krajewski, Procesy innowacyjne w przemysle, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1985, s. 16.

18 Zarzqdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, red. M. Brzezifiski, Difin, Warszawa
2001, s. 25.

¥ A. Pomykalski, Zarzqdzanie procesem innowacyjnym, ,,\Wspblczesne Zarzadzanie” 2002, nr 2, s. 7.
15 M.C. Schippers, M.A. West, J.F. Dawson, Team Reflexivity and Innovation: The Moderating Role
of Team Context, “Journal of Management” 2012, Vol. 10, s. 3.

8



Innowacje pedagogiczne jako determinanta budowania przewagi konkurencyjnej ...

Do reprezentantow waskiego podejscia do innowacji zaliczy¢ mozemy réwniez
Ch. Freemana. Ch. Freeman jako innowacj¢ traktowat pierwsze handlowe wpro-
wadzenie nowego produktu, procesu, systemu lub urzadzenia'®. Wedtug M. Zeleny
innowacja to zmiana o charakterze radykalnym i systematycznym przynoszaca
nowa warto$¢ dla klientow'’. Z kolei P. Hildreth i C. Kimble'® oraz A. Hargadon
i R.l. Sutton®® twierdza, ze innowacje sa efektem wymiany wiedzy z réznych ob-
szaroOw, ktora nastepnie integrowana jest w nowy, odmienny sposob. W wyniku
takiego dziatania powstajg nowe produkty materialne, ustugi lub procesy.

Z. Pietrasinski innowacje widzi jako zmiany celowo wprowadzane przez czio-
wieka lub zaprojektowane przezen uklady cybernetyczne, ktore polegaja na zaste-
powaniu dotychczasowych stanow rzeczy innymi, ocenianymi dodatnio w §wietle
okreslonych kryteriéw i sktadajacymi si¢ w sumie na postep. Wedlug niego inno-
wacjami sg takze chybione przeobrazenia, jesli celem ich wprowadzenia miat by¢
postep®®. P. Drucker dopuszcza traktowanie jako innowacji kazdej nowosci. Jego
zdaniem ,,innowacja nie musi by¢ techniczna, nie musi by¢ nawet czym$ material-
nym”. W tym ujeciu innowacja jest w wigkszym stopniu terminem ekonomicznym
lub spotecznym niz czysto technicznym?. R.W. Griffin okreslit mianem innowacji
kierowany wysitek organizacji na rzecz opanowania nowych produktow i ustug lub
nowych zastosowan produktow i ushug juz istniejacych na rynku®. Z przegladu
tych definicji wynika, ze innowacje sg to nowe wytwory lub wprowadzane zmiany.
Najogoélniej innowacje sa nowymi i lepszymi niz stosowane do tej pory rozwigza-
niami majacymi wptyw na spoleczno-ekonomiczne warunki zycia ludzi. Moga si¢
one odnosi¢ zaro6wno do nowych lub unowoczesnionych produktéow, procesow,
rozwigzan technicznych i technologicznych, jak i do zakresu zarzadzania.

Wspolczesnie zmienia si¢ podej$cie do innowacji, klienci i uzytkownicy produktu
lub ustugi coraz czgsciej sg lub chcg by¢ wspotautorami innowacji. Znajduje to odbi-
cie w kilku koncepcjach tworzenia innowacji:

— koncepcja innowacji otwartych;

— koncepcja tworzenia warto$ci przy wspotudziale konsumentow value co-creation;

— koncepcja przewodnictwa Klienta user-driven innovation (UDI), w petni prze-
kazujaca inicjatywe tworzenia innowacji i nadzor nad tym procesem konsumen-
tom;

16 Ww. Janasz, K. Koziot, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2007, s. 14.

' M. Zeleny, Knowledge of Enterprise: Knowledge Management or Knowledge Technology?, [w:]
Governing and Managing Knowledge in Asia, ed. T. Menkhoff, H.-D. Evers, Y.W. Chay, World
Scientific Publishing, New Jersey 2010, s. 23-57.

18P Hildreth, C. Kimble, Knowledge Networks: Innovation Through Communities of Practice,

Idea Group Publishing, London 2004, s. 81.

¥ A. Hargadon, R.l. Sutton, Building Innovation Factory, ,,Harvard Business Review”, Vol. 78,
No. 3, maj — czerwiec 2000, s. 157-166.

207 Pietrasifiski, Ogélne i psychologiczne ..., 0p. Cit., s. 9.

L pF. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczo$¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 28.

22 R\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 428.
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— koncepcja experience innovation, ktorej zrodtem sa do$wiadczenia (ekspery-
menty) klientow;

— crowdsourcing;

— Hacking produktow, czyli modyfikowanie zakupionych produktow, ich ulep-
szanie i dostosowywanie do swoich potrzeb®.

Innowacje sa coraz bardziej zlozonymi procesami, nie przebiegajg
jednokierunkowo, majg charakter interaktywny z podmiotami otoczenia, od
wspolpracujacych na tej plaszczyznie podmiotow wymagaja zaangazowania
zaréwno intelektu, wiedzy i doswiadczenia, jak i umiejetnosci wdrozeniowych?,

Innowacje pedagogiczne

1. Pojecie innowacji pedagogicznych pojawito si¢ w Polsce z poczatkiem lat
siedemdziesigtych®®. Wincenty Okon innowacje¢ pedagogiczng definiuje jako
»zmiang struktury systemu szkolnego (dydaktycznego, wychowawczego) jako
catosci lub struktury waznych jego sktadnikoéw. Jej celem jest ulepszenie pracy
nauczycieli i uczniow, programéw, warunkow materialnych. Innowacje wdrazane
sa przez jednostki, grupy badz organizacje. W zaleznosci od charakteru i zakresu
zmian wyroznia si¢ nowatorstwo (majace na celu ulepszenie pracy dydaktycznej
i wychowawczej poprzez pomysty racjonalizatorskie) i tworczo$¢ pedagogiczng
(proces lub wytwor dziatania, ktérego celem jest tworzenie wzorcow)”°. Innowa-
cje pedagogiczne sa definiowane rowniez jako zmiany, ,.ktére dostarczaja nowych
rozwiazan dla aktualnych lub potencjalnych probleméw edukacyjnych”?.
W zwigzku z tym innowacj¢ pedagogiczng mozna rozumie¢ jako synonim tworczego
dziatania, przedmiot bedacy sktadnikiem kultury lub operacj¢ zmieniania.

2. Podkresla si¢ takze, ze innowacje pedagogiczne opieraja si¢ na inwencji, po-
legaja na poszukiwaniach, przeksztatceniach praktyki oswiatowej. Zasad¢ nowosci
1 oryginalnos$ci uznaje si¢ za podstawowa dla wyrdznienia innowacji sposrod in-
nych zmian®®. Celem owych zmian , jest przeksztalcanie dotychczasowej praktyki
o$wiatowej w mysl wspomagania prawidtowego i wszechstronnego rozwoju dzie-
ci, mlodziezy czy oséb dorostych™®. Wedtug B. Przyborowskiej innowacje po-
wstaja w wyniku dziatania, tworczoéci pedagogicznej, postepu pedagogicznego™.

2 D, Jelonek, Ocena internetowych kanaléw komunikacji z klientem w procesie wspéltworzenia
innowacji, ,,Informatyka Ekonomiczna” nr 1(31), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 321.

24 D, Jelonek, Kierunki zmian w kreowaniu innowacji w przedsiebiorstwie, [W:] Kreatywnosé
i innowacje w zarzqdzaniu organizacjami, red. A. Pabian, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2010, s. 338.

% D. Rusakowska, Nauczyciel i innowacje ..., op. cit., s. 59.

% W. Okon, Nowy stownik ..., op. cit., s. 101.

21 W. Okon, Szkola wspdlczesna. Przemiany i tendencje rozwojowe, Ksiazka i Wiedza, Warszawa
1979, s. 3.

2 E_Faure, Uczy¢ sie, aby by¢, Pafistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1975, s. 329.

% M. Kotarba-Kafczugowska, Innowacje pedagogiczne w miedzynarodowych raportach edukacyj-
nych, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2009, s. 67.

%0 B. Przyborowska, Pedagogika innowacyjnosci. Miedzy teorig a praktykg, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2013, s. 49.
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Terminem ,,innowacje pedagogiczne” zwyklo okresla¢ si¢ wyspecjalizowana for-
me dziatalno$ci oraz produktow sktadajacych sie na ogot innowacyjnych doswiad-
czen wspoélczesnego $wiata. Sg to zmiany typu rozwojowego, powodujace wzbo-
gacenie kultury wychowania o nowe wartosci. Zmiany takie — jak okre$la to
Roman Schulz — powodujg przejscie od stanu ,,dobrego” do ,.lepszego”, niosg ze
soba postep. Sa to po prostu nowe sktadniki pedagogicznego doswiadczenia®.

3. W literaturze naukowej podkresla si¢ znaczaca rolg nauczyciela w procesie
wprowadzania innowacji do rzeczywisto$ci szkolnej. Jej realizacja wymaga od
podmiotu wielostronnych kwalifikacji (umiejetnosci diagnozowania aktualnej sy-
tuacji, uzasadniania zmian czy wiedzy z dziedziny, ktorej innowacja dotyczy).
Kompetencje tworcze wpisane s3 w zawodd nauczyciela®. Wszakze dziatania do-
skonalgce mikrosystem szkoly podejmujg przede wszystkim ci nauczyciele, ktorzy
czego$ poszukuja, z czego$ sa niezadowoleni, nie moga pogodzi¢ si¢ z panujaca
powszechnie rutyna i schematyzmem metodycznym. W ten nurt poszukiwan
wchodza wspétezesnie inicjatywy na rzecz zwickszenia efektywnosci szkoty®.
Nauczyciele muszg na biezgco modyfikowaé dotychczasowe sposoby ksztatcenia
i poszukiwaé¢ nowych. Wiedza i umiejetnosci zdobyte w czasie studiow stajg si¢
punktem wyjscia do tych zmagan i do dalszego etapu samoksztatcenia.

Pojecie innowacji pedagogicznej jednoznacznie definiuje rozporzadzenie Mini-
stra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 9 kwietnia 2002 r. w sprawie warunkow
prowadzenia dziatalnoéci innowacyjnej i eksperymentalnej przez publiczne szko-
ty i placowki. Innowacja pedagogiczng prowadzong w publicznych szkotach
i placowkach sg nowatorskie rozwigzania programowe, organizacyjne lub meto-
dyczne, majace na celu poprawe jakosci pracy szkoty™. Innowacje nie moga pro-
wadzi¢ do zmiany typu szkoty. Innowacja moze obejmowac wszystkie lub wybra-
ne zajecia edukacyjne, calg szkotg, oddzial lub grupg. Rozpoczecie innowacji jest
mozliwe po zapewnieniu przez szkot¢ odpowiednich warunkéw kadrowych
i organizacyjnych, niezbednych do realizacji planowanych dzialan innowacyjnych
i eksperymentalnych. Innowacje wymagajgce przyznania szkole dodatkowych
srodkow budzetowych moga by¢ podjete po wyrazeniu przez organ prowadzacy
szkole pisemnej zgody na finansowanie planowanych dziatan. Rekrutacja do szkot
lub oddziatow, w ktorych jest prowadzona innowacja, odbywa si¢ na zasadzie po-
wszechnej dostepnosci. Udziat nauczycieli w innowacji jest dobrowolny. Innowa-
cje nie moga naruszac¢ uprawnien ucznia do bezptatnej nauki, wychowania i opieki
w zakresie ustalonym w ustawie z dnia 7 wrze$nia 1991 r. 0 systemie o$wiaty,
a takze w zakresie uzyskania wiadomosci i umiejgtnosci niezbednych do ukoncze-
nia danego typu szkoly oraz warunkow i sposobu przeprowadzania egzaminow

81 R. Schulz, Twérczosé pedagogiczna ..., op. cit., s. 59.

%2 s, Kawula, Czlowiek w relacjach socjopedagogicznych. Szkice o wspotczesnym wychowaniu, Wy-
dawnictwo Edukacyjne Akapit, Torun 1999, s. 246.

¥ A. Hoffa, Innowacje pedagogiczne czynnikiem optymalizacji procesu dydaktycznego, , Nauczyciel
i Wychowanie” 1981, nr 3, s. 75.

% Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 9 kwietnia 2002 r. w sprawie warun-
kow prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej i eksperymentalnej przez publiczne szkoty i placowki
(Dz.U. z 2002 r., nr 56, poz. 506).
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i sprawdzianow, okreslonych w odrgbnych przepisach. Uchwale w sprawie wpro-
wadzenia innowacji w szkole podejmuje rada pedagogiczna. Uchwata w sprawie
wprowadzenia innowacji moze by¢ podjeta po uzyskaniu:

— zgody nauczycieli, ktorzy beda uczestniczy¢ w innowacii,

— opinii rady szkoty,

— pisemnej zgody autora lub zespotu autorskiego innowacji na jej prowadzenie
w szkole, w przypadku gdy zatozenia innowacji nie byly wczesniej opubliko-
wane.

Uchwate rady pedagogicznej w sprawie wprowadzenia innowacji wraz

z opisem jej zasad oraz opinig rady szkotly i zgodg autora lub zespotu autorskiego
innowacji dyrektor szkoty przekazuje kuratorowi o§wiaty i organowi prowadzace-
mu szkole. W rozporzadzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia 24 sierpnia
2011 r. zmieniajacym rozporzadzenie w sprawie warunkow prowadzenia
dziatalnosci innowacyjnej i eksperymentalnej przez publiczne szkoty i placowki
zrezygnowano z okre$lania terminu przekazywania organowi prowadzacemu szko-
fe ikuratorowi o$wiaty uchwaly rady pedagogicznej w sprawie wprowadzenia
innowacji w szkole. Dotychczas obowigzujacy przepis obligowat dyrektora szkoty
do przekazania tej uchwaty w terminie do 31 marca roku poprzedzajacego rok
szkolny, w ktérym planowano rozpoczecie innowacji. Omawiana zmiana umozli-
wia rozpoczecie realizacji innowacji w terminie ustalonym w uchwale rady
pedagogicznej.

Rodzaje innowacji pedagogicznych

Innowacje w o$wiacie moga dotyczy¢ roznych dziedzin i mie¢ r6zny charakter.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ odmienne poglady na sposoby ich klasyfiko-

wania. Uznajac za podstawowe kryterium miejsce powstawania zmian, mozna

wyrdzni¢ innowacje makrosystemowe i mikrosystemowe®. Miedzy tymi dwoma
rodzajami innowacji wystgpuje Scisty zwigzek. Innowacje makrosystemowe pro-
jektowane i wprowadzane odgornie mogg wyznaczaé kierunek dziatania na pozio-
mie mikrosystemu. Natomiast innowacje mikrosystemowe tworzone w konkret-
nych szkotach moga mie¢ wptyw na przebieg reform.

W. Okon® dzieli innowacje oswiatowe ze wzgledu na tresé na:

— Programowe — dotycza zmian lub modyfikacji programow ksztalcenia i wigza
si¢ czesto ze zmianami systemu szkolnego wprowadzanymi przez wiladze
oSwiatowe.

— Metodyczne — dotyczg doskonalenia metod nauczania, uczenia si¢ i wycho-
wania oraz wigzg si¢ bezposrednio z warsztatem pracy nauczyciela, w tym row-
niez z zastosowaniem $rodkéw dydaktycznych w procesie nauczania (nowocze-
sna technologia ksztalcenia).

— Organizacyjne — dotycza strony organizacyjnej procesu dydaktyczno-
wychowawczego, organizacji zycia szkoty i wspotpracy ze srodowiskiem oraz

% D. Rusakowska, Nauczyciel i innowacje ..., 0p. Cit., s. 10.
% W. Okon, Szkota wspélczesna ..., op. cit., s. 330-336.
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organizacji zarzadzania w o$wiacie, wychowawczego, organizacji zycia szkoty

i wspolpracy ze §rodowiskiem oraz organizacji zarzadzania w o$wiacie.

— Ustrojowe — dotycza modelu ustrojowego systemu oswiatowo-wychowawczego
i polegaja na przebudowie ogniw tego systemu lub wprowadzeniu nowych
zalezno$ci miedzy nimi.

— Systemowe — dotycza catosci systemu edukacyjnego, czyli zarowno form ustro-
jowych, jak programu, metod i organizacji ksztatcenia i wychowania.

Mozna tez innowacje o$wiatowe podzieli¢ ze wzgledu na obszary zastosowan
na: wychowawcze, dydaktyczne, dotyczace infrastruktury szkolnej, dotyczace za-
rzadzania o$wiata®’. Wedhug kryterium zakresu wymieni¢ mozna innowacje doty-
czace jednego, kilku badz wszystkich przedmiotow oraz takie, ktorymi objeta jest
cata szkota lub jej czes$¢, np. oddzial, grupa czy klasa®. Biorac pod uwage powyz-
sze klasyfikacje, mozna twierdzi¢, ze istnieje mozliwo§¢ prowadzenia innowacji
w wielu zakresach i dziedzinach dziatalnosci o$wiatowej. Moga one dotyczy¢
wszystkiego, cho¢ nie kazda wprowadzona zmiana stanowi innowacje. Aby mozna
bylo ja za taka uznawaé, winna by¢:

— celowa (trzeba jasno okresli¢ efekty koncowe);

— planowa (zawiera harmonogram dziatan i czynnosci);

— zorganizowana (przewiduje potrzebne zasoby ludzi i sSrodkéw);

— jasno okre$lona (musi posiadaé sposob ewaluacji)®.

Mozemy wyr6zni¢ za D. Rusakowska: innowacje zewngtrzne — o réznym zasig-
gu i zakresie, najczesciej inicjowane przez wtadze o§wiatowe — oraz wewngtrzne —
inicjowane przez nauczycieli wewnatrz szkoty.

Wsréod nich spotkamy:

— usprawnienia (dotycza one dziatan powtarzajacych si¢ i polegaja na zwicksze-
niu ich sprawnosci, skutecznosci i efektywnosci);

— modernizacje (rézne formy unowoczesniania, gldownie materialnego badz mate-
rialno-organizacyjnego, pracy pedagogicznej);

— nowatorstwo (swoisty rodzaj najbardziej ztozonej dzialalnosci innowacyjnej
nauczyciela, opartej na jego inicjatywie i tworczosci).

Innowacje powstaja za sprawg dziatan, ktore okresla si¢ mianem tworczosci peda-

gogicznej, postepu czy nowatorstwa pedagogicznego™.

Rynek ushug edukacyjnych

Tworzenie i §wiadczenie ustug edukacyjnych jest procesem, w ktérym uczest-
niczg konsumenci. Sprawny i prawidtowy przebieg wykonywania ustugi w duzym
stopniu wpltywa na ocene¢ nabywcow. Proces ten obejmuje procedury podejmowa-
nia decyzji dotyczace m.in. rekrutacji klientoéw placéwek edukacyjnych, harmono-
graméw zaje¢, promowania, oceniania i wszelkich sposobow weryfikowania

37T, Karwat, Podstawy innowatyki w oswiacie, CDN, Kalisz 1978, s. 11.

® D. Rusakowska, Nauczyciel i innowacje ..., op. cit., s. 33-34.

% K. Witek, Innowacje pedagogiczne w reformowanej oswiacie, ,,Wiadomosci, Glosy, Rozmowy
0 Szkole” 1999, nr 7, 8, dodatek — ,,Reforma Oswiaty” nr 7, s. 1.

0 R. Schulz, Twérczosé pedagogiczna ..., op. cit., s. 202-203.
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poziomu wiedzy i umiejetnosci, a takze tych wszystkich czynnosci, w wyniku kto-
rych konsument otrzymuje ustuge edukacyjng. Pojecie rynku ustug edukacyjnych
w szkole definiuje si¢ jako ogoét stosunkow wymiennych migdzy sprzedajacymi —
$wiadczacymi ushugi w zakresie ksztatlcenia — a osobami zglaszajacymi zapotrze-
bowanie na te ustugi*'. Rynek ustug edukacyjnych mozna analizowaé, wykorzystu-
jac rozne podejécia. W ujeciu funkcjonalno-strukturalnym rozpatrywany jest jako
wzglednie samodzielna cato$¢, posiadajaca istotne strukturalne elementy sktadowe,
rzadzace sie wlasnymi prawami*’. W ujeciu systemowym to zwiazki zachodzace
pomigdzy rynkiem (wewng¢trznym Srodowiskiem systemu catego spoteczenstwa)
a srodowiskiem zewnetrznym (otoczeniem). Ustugami edukacyjnymi zaintereso-
wanych jest wiele podmiotow, m.in.: spotecznos¢ lokalna, rodzice, pracodawcy,
rzad i instytucje kontroli, spoteczenstwo. Kazdy z nich ma wobec tych ustug inne
oczekiwania. W kontekscie analizy rynku edukacyjnego istotne jest rozroznienie
potrzeb i oczekiwan konsumentow. Potrzeby to wymagania, ktore klient ma, zdaje
sobie z nich sprawe i przekazuje je sprzedawcy. Oczekiwania to rodzaj wymagan,
ktérych konsument sprzedawcy nie przekazuje, poniewaz sg one dla niego oczywi-
ste Iub nie zdaje sobie sprawy z ich istnienia. Rolg sprzedawcy jest rozpoznanie
tych oczekiwan®. Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna uzna¢, ze rynek ustug
edukacyjnych pelni wazng role, jest nie tylko miejscem spotkania sie ustugodawcy
z konsumentem w celu realizacji oczekiwanych potrzeb, ale réwniez ksztattuje
pewne zachowania zainteresowanych oferta edukacyjna.

Innowacja pedagogiczna jako determinanta przewagi
konkurencyjnej szkoly

Wymagania klientow sprawiaja, ze nadrzgdnym celem szkoty staje si¢ zapew-
nienie konkurencyjnosci swojej oferty edukacyjnej. Istotnym czynnikiem majacym
wplyw na podniesienie poziomu konkurencyjnosci szkoty i osiggnigcie trwatej
przewagi konkurencyjnej jest poziom jej innowacyjno$ci. Innowacyjno$¢ rozumia-
na jako zdolno$¢ do tworzenia i wdrazania innowacji pozwala na wprowadzanie na
rynek nowych i znaczaco ulepszonych wyrobéw, nowych i zmodernizowanych
procesow technologicznych oraz organizacyjno-technicznych. Dlatego tez innowa-
cje uznawane sg obecnie za podstawowy czynnik rozwoju prowadzacy do wzboga-
cania rynku o nowe wyroby i uslugi wysokiej jakosci oraz przeobrazen organiza-
cyjnych. Aktywno$¢ innowacyjna oraz zdolnos¢ do szybkiego i efektywnego
wdrazania innowacji to istotne atrybuty przedsigbiorstwa, ktore ukierunkowane jest
na rozwdj i state umacnianie swojej pozycji na rynku*’.

“1 B. Nowotarska-Romaniak, Marketing ustug zdrowotnych, Kantor Wydawniczy Zakamycze,
Krakow 2002, s. 16.

“2 F. Bylok, Rynek i demokracja. Rola rynku w procesie ksztattowania sie nowego tadu spoteczno-
ekonomicznego w Polsce w latach dziewieldziesigtych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Slaskiego”
2004, nr 2235, s. 531.

'S, Wawak, Zarzgdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Helion, Gliwice 2002, s. 9.

4 D. Jelonek, Ocena internetowych ..., op. cit., s. 319.
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Wisrdd koncepcji zrodet przewagi konkurencyjnej na szczeg6lng uwage zastu-
guja koncepcje G. Hamela i C.K. Prahalada®. Opracowana przez nich koncepcja
zrodet przewagi konkurencyjnej zwraca uwage na role innowacji. Autorzy koncep-
cji twierdza, iz wykreowanie kluczowych kompetencji pozwala zdoby¢ dtugotrwa-
Ia przewage konkurencyjng. Koncepcja ta zaktada, ze rosnace tempo zmian spo-
lecznych powoduje powstawanie nowych dziedzin, nowych potrzeb oraz skutkuje
glebokimi zmianami w sektorach tradycyjnych. Utrzymanie tradycyjnych regut gry
nie zapewni sukcesu. W zwigzku z tym nalezy dazy¢ do pozycji lidera poprzez
kreowanie nowych produktéw i ustug. Z rozwazan tych wynika, ze podstawg kre-
owania kluczowych kompetencji jest innowacyjnos¢, wyrazajaca si¢ zdolnoscia do
kreowania, sprzedazy produktow, ktére pozwalajg uzyskaé pozycj¢ lidera rynko-
wego w dlugim okresie. Biorac pod uwage powyzsze koncepcje, mozna przyjac
innowacyjno$¢ za podstawe budowania przewagi konkurencyjnej. Innowacyjnosé
powinna stac si¢ gtowna sita kreatywna, wpisang na trwale w system zarzadzania
i kulture. Rosngca konkurencja, globalizacja oraz powstanie spoleczenstwa oparte-
go na wiedzy sprawiaja, ze $wiat charakteryzuje si¢ gtgbokimi spotecznymi, eko-
nomicznymi i technologicznymi zmianami. Zmiany zachodza wszedzie, a innowa-
cje ulatwiaja proces adaptacji do tych zmian. Organizacje potrafiagce tworzy¢
i wdraza¢ innowacje mogg skutecznie wyprzedza¢ zdarzenia, ktore wymuszajg
zmiany i w sposob metodyczny przygotowaé si¢ do nich. Innowacje graja podsta-
wowga role nie tylko w poprawie jakos$ci produkowanych wyrobow, ale takze sprzy-
jaja bardziej efektywnej pracy zespotowej oraz szybkiemu komunikowaniu i ucze-
niu si¢. Podejscie innowacyjne wymaga przewidywania sposobow zaspokajania
ukrytych potrzeb, czyli rozwigzywania probleméw, o ktorych potencjalni klienci
moga nawet jeszcze nie wiedzie¢, ze je majg. Szkota, ktéra dynamizuje zachowania
nauczycieli i uczniéw, motywujgc ich do osiggania sukcesow, musi by¢ bardzo
elastyczna, tzn. powinna dostosowac si¢ do zmiennych wymagan otoczenia, $ro-
dowiska lokalnego, regionu, kraju oraz warunkéw wytyczonych przez system
oswiatowy. Innowacje pedagogiczne stwarzajg mozliwosci §wiadczenia nowych
ustug edukacyjnych, za pomoca ktorych nauczyciel moze poszerzy¢ swoja dziatal-
no$¢ o nowe elementy i wyj$¢ poza podstawe programowa.

Wplyw innowacji pedagogicznych na wyniki nauczania

Na bazie danych udostgpnionych przez Kuratorium Oswiaty w Katowicach do-
konano analizy zgloszonych innowacji w wojewodztwie $laskim w czterech ostat-
nich latach szkolnych, tj. 2010/2011, 2011/2012, 2012/2013, 2013/2014.

Wojewodztwo $laskie nadzorowane przez slaskiego kuratora o§wiaty ze wzgle-
du na zasieg nadzoru pedagogicznego zostalo podzielone na 7 delegatur: Bielsko-
Biata, Bytom, Czgstochowa, Gliwice, Katowice, Rybnik i Sosnowiec. Wyniki
badan zostaty przedstawione w podziale na ww. delegatury.

% G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
s. 79-91.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze w roku szkolnym 2010/2011 zgloszo-
nych byto 305 innowacji pedagogicznych w wojewodztwie $laskim: Bielsko-Biata
— 3, Bytom — 77, Czgstochowa — 28, Gliwice — 34, Katowice — 35, Rybnik — 29,
Sosnowiec — 63. W roku szkolnym 2011/2012 zgloszonych byto 360 innowacji
pedagogicznych w wojewodztwie S$laskim: Bielsko-Biata — 43, Bytom — 65,
Czgstochowa — 42, Gliwice — 25, Katowice — 75, Rybnik — 46, Sosnowiec — 64.
W roku 2012/2013 zgtoszonych byto 442 innowacji: Bielsko-Biata — 45, Bytom
— 39, Czestochowa — 51, Gliwice — 52, Katowice — 56, Rybnik — 85, Soshowiec
— 114. W roku szkolnym 2013/2014 zgtoszonych byto 494 innowacji w wojewddz-
twie $laskim: Bielsko-Biata — 89, (delegatura w Bytomiu potaczona zostata z dele-
gaturg w Gliwicach), Czegstochowa — 45, Gliwice — 120, Katowice — 134, Rybnik
— 44, Sosnowiec — 62. Na wykresie 1, przedstawiono liczb¢ zgtoszonych innowacji
w badanych latach, w poszczegdlnych delegaturach.

160
140
120
100

m 2010/2011
m2011/2012

2012/2013
m2013/2014

Wykres 1. Wykaz zgloszonych innowacji w wojewddztwie Slaskim w latach
2010-2014 z podzialem na delegatury

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Kuratorium O$wiaty w Katowicach

Analizujac dane liczbowe, mozemy stwierdzi¢, ze rokrocznie wzrasta liczba
zgloszonych innowacji pedagogicznych w wojewodztwie $lagskim.

Nasuwa si¢ pytanie, czy realizacja innowacji przyczynita si¢ do podniesienia
wynikdw nauczania. W celu zbadania korelacji pomig¢dzy liczbg prowadzonych
innowacji a wynikami nauczania skupiono si¢ na wynikach sprawdzianu organi-
zowanego w klasie VI szkoty podstawowej.

Wyniki sprawdzianu sg znormalizowane za pomoca 9-stopniowej skali
staninowej. Przedziat w zakresie kazdego staninu jest rokrocznie aktualizowany
w zaleznosci od stopnia trudnosci testu egzaminacyjnego.

W tabeli 1 przedstawiono normalizacj¢ wynikow w skali standardowej
dziewiatki.
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Tabela 1. Normalizacja wynikéw w skali standardowej dziewiatki

Stopien skali (stanin) | Warto$¢ [%] Opis dydaktyczny skali Uczniowie
1 4 najnizszy Uczniowie o niskim
2 7 bardzo niski potencjale 23%
3 12 niski
4 17 nizej $redni Uczniowie o $rednim
5 20 $redni potencjale 54%
6 17 wyzej $redni
7 12 wysoki Uczniowie o wysokim
8 7 bardzo wysoki potencjale 23%
9 4 najwyzszy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych Centralnej Komisji Egzaminacyijnej

W tabeli 2 przedstawiono przedziaty punktowe wynikow szkot w skali stanino-
wej w latach 2011-2014.

Tabela 2. Przedzialy punktowe wynikéw szkot w skali staninowej w latach

2011-2014
Rok |Najnizszy| Bardzo Niski Nizej Sredni | Wyzej | Wysoki | Bardzo |Najwyzszy
niski $redni $redni wysoKi
1 2 3 4 5 6 7 8 9

2014 | 7,0-19,6 (19,7-21,4| 21,5-23 |23,1-24,5| 24,6-26 |26,1-27,5|27,6-29,2|29,3-31,3| 31,4-37,7

2013 | 4,8-17,8 |17,9-19,5|19,6-21,1|21,2-22,6 | 22,7-24,3| 24,4-25,9| 26,0-27,7| 27,8-30,1 | 30,2-37,2

2012 | 5,3-17,1 |17,2-18,8|18,9-20,1|20,2-21,4|21,5-22,8|22,9-24,2| 24,3-25,9| 26,0-28,0 | 28,1-36,2

2011 | 8,8-19,7 |19,3-21,4|21,5-22,8|22,9-24,2 | 24,3-25,6 | 25,7-26,9 | 27,0-28,4 | 28,5-30,2 | 30,3-37,0

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych Centralnej Komisji Egzaminacyjnej

Na podstawie danych uzyskanych z Okregowej Komisji Egzaminacyjnej w Ja-
worznie pogrupowano wyniki uzyskane na sprawdzianie po klasie VI w podziale
na 7 badanych delegatur wojewodztwa $laskiego.

Podczas sprawdzianu organizowanego w roku szkolnym 2010/2011 sredni wy-
nik w Polsce wyniost 25,25 (5 stanin), Sredni wynik w wojewoddztwie $laskim wy-
niost 24,96 (5 stanin): Bielsko-Biata 25,39 (5 stanin), Bytom 23,74 (4 staniny),
Czestochowa 25,76 (6 stanin), Gliwice 25,2 (5 stanin), Katowice 25,54 (5 stanin),
Rybnik 25,07 (5 stanin), Sosnowiec 24,3 (5 stanin).

W roku szkolnym 2011/2012 $redni wynik w Polsce wynidst 22,75 (5 stanin),
sredni wynik w wojewodztwie $laskim wynidst 22,56 (5 stanin): Bielsko-Biata
23,97 (6 stanin), Bytom 21,96 (5 stanin), Czestochowa 23,57 (6 stanin), Gliwice
23,1 (6 stanin), Katowice 22,29 (6 stanin), Rybnik 22,87 (5 stanin), Sosnowiec
22,42 (5 stanin).

W roku szkolnym 2012/2013 $redni wynik w Polsce wyniost 24,03 (5 stanin),
sredni wynik w wojewddztwie $laskim wyniost 23,55 (5 stanin): Bielsko-Biata
25,45 (6 stanin), Bytom 22,65 (4 staniny), Czgstochowa 25,06 (6 stanin), Gliwice
23,67 (5 stanin), Katowice 24,42 (6 stanin), Rybnik 24,76 (6 stanin), Sosnowiec
23,68 (5 stanin).
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W roku szkolnym 2013/2014 $redni wynik w Polsce wynidst 25,82 (5 stanin),
sredni wynik w wojewodztwie §laskim wynidst 25,44 (5 stanin): Bielsko-Biata 27
(6 stanin), Czestochowa 26,86 (6 stanin), Gliwice 25,98 (5 stanin), Katowice 26
(5 stanin), Rybnik 26,79 (6 stanin), Sosnowiec 24,85 (5 stanin).

Po przeanalizowaniu ilosci zgtoszonych innowacji pedagogicznych w poszcze-
g6lnych latach oraz wynikéw sprawdzianu po klasie VI w delegaturach wojewo6dz-
twa $laskiego zaobserwowano nastgpujace zaleznosci:

— delegatura Bielsko-Biata — stale rosngca ilo$¢ innowacji, wzrastajgcy wynik

sprawdzianu po klasie VI,

— delegatura Bytom — malejaca ilo$¢ innowacji, najnizszy wynik sprawdzianu po

klasie VI,

— delegatura Czestochowa — stale rosngca ilo§¢ innowacji, wzrastajagcy wynik

sprawdzianu po klasie VI,

— delegatura Gliwice — stale rosnaca ilo$¢ innowacji, wzrastajacy wynik spraw-

dzianu po klasie VI,

— delegatura Katowice — zmieniajaca si¢ ilo$¢ innowacji, zmienny wynik spraw-

dzianu po klasie VI,

— delegatura Rybnik — stale rosnaca ilo$¢ innowacji, wzrastajacy wynik spraw-

dzianu po klasie VI,

— delegatura Sosnowiec — zmieniajaca si¢ ilo$¢ innowacji, utrzymujacy si¢ sredni

wynik sprawdzianu po klasie VI.

Jak wykazaty wyniki przeprowadzonych badan, ilo$¢ realizowanych innowacji
pedagogicznych ma wptyw na wynik uzyskany na sprawdzianie po klasie VI, tzn.
ma wplyw na wyniki nauczania.

Na rynku ustug edukacyjnych przewage maja szkoty, ktore osiagaja wysokie
wyniki nauczania. Innowacje pedagogiczne moga zatem sta¢ si¢ narzgdziem
w procesie budowania przewagi konkurencyjnej szkoty.

Podsumowanie

W obliczu przemian o$wiatowych wywierajacych bezposredni wptyw na proce-
Sy nauczania i wychowania zagadnienie nowatorstwa pedagogicznego nauczycieli
jest niezwykle wazne. Szczegdlnie wazng role ma do spehnienia dziatalno$¢ nau-
czycieli, ich inicjatywa i pomyslowo$¢ tworcza oraz zaangazowanie na rzecz wy-
pracowania i wdrazania zmian zaprojektowanych przez wtadze o$wiatowe. Dyrek-
torzy i nauczyciele staja przed powaznym wyzwaniem XXI wieku. Musza
odnalez¢ si¢ w nowym $rodowisku, okreslanym mianem spoteczenstwa wiedzy.
Zarzadzajac szkota, powinni uwzglednia¢ szczegblng role innowacyjnosci. Zasad-
niczym celem szkoty stanie si¢ udzial w budowaniu spoteczenstwa przysztosci,
opartym na zrozumieniu potrzeb uczniéw, a takze wymagan rynku. Sukces w roz-
woju szkoly, nauczycieli, uczniow w duzej mierze zalezy od sposobu, w jaki dy-
rektor wspiera rozwoj innowacyjnosci. Czy jest ona postrzegana jako dodatek, czy
tez jako integralny element polityki szkoty? Jezeli dyrektor nie bgdzie pomagat
swoim pracownikom w zdobywaniu nowych do$wiadczen, nie bedzie dazyt do
zmiany istniejacych przyzwyczajen w mys$leniu, wowczas zaangazowanie kadry
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nauczycielskiej we wprowadzanie innowacyjnosci zostanie zahamowane. Jezeli
atutem szkoty ma sta¢ si¢ innowacyjnos¢, to placowka taka powinna kta$¢ nacisk
na poszukiwanie i rozwijanie talentow. Zwigzane jest to z calym szeregiem dzia-
tan, poczawszy od opracowania metod i technik rekrutacji oraz selekcji pracowni-
kow, przez wdrazanie ich do pracy, procesu szkolen i doskonalenia, az po kon-
struowanie systemu wynagradzania i zwolnien pracownikow.

Wspolczesna szkota musi stawac si¢ organizacja innowacyjng, otwarta na
wszelkie nowosci, postrzegajaca problemy z roznych perspektyw, wrazliwa na
sygnaty i wyzwania rynku edukacyjnego oraz gotowa do wprowadzenia u siebie
r6znych zmian. Musi wigc rozwija¢ wlasng innowacyjnos¢, zapewniajac profes;jo-
nalne zarzadzanie i tworzac atrakcyjne warunki dla ludzi, ktérzy wykazuja che¢ do
zmieniania rzeczywistosci.
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PEDAGOGICAL INNOVATIONS AS A KEY DETERMINANT OF CREATING
COMPETITIVE ADVANTAGE ON THE PEDAGOGICAL SERVICE MARKET

Abstract: In connection with growing competition on the educational service market,
schools are creating their unique style by introduction of pedagogical innovations. Every
school is trying to stand out on the educational market and offer to students and parents
something exceptional for example the copyright of curriculums or uncharacteristic
solutions to school work arrangement. The goal of the article is to evaluate the influence
of the number of pedagogical innovations being realized in Silesian province on
educational grades. Moreover, in the article the research of the definition of innovation
also definition of pedagogical innovation has been presented and their characteristic
feature has been described. Also concepts, ideas related to the educational service market
and competitive advantage on the educational market have been characterized.

Keywords: innovations, pedagogical innovations, pedagogical service market, competitive
advantage
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CITY PLACEMENT JAKO FORMA PROMOC]I MIASTA

Artur Sawicki

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Prawidtowe wykreowanie produktu to tylko polowa sukcesu, bowiem samo
W sobie jest niewystarczajace, aby moc generowac okreslone zyski. Niezbedna jest jeszcze
promocja. W XXI wieku duzg uwagg zwraca si¢ na stosowane formy promocyjne, ktore ma-
ja przynie$¢ wymierne korzysci. Do$¢ czesto wykorzystuje si¢ standardowe formy, takie jak
reklama, Internet itp., jednak poszukuje si¢ rowniez nowych, ktore beda atrakcyjne
i nowoczesne, powodujac zainteresowanie potencjalnych odbiorcow. Niniejszy artykut pre-
zentuje nowe zjawisko marketingowe, jakie pojawito si¢ do$¢ niedawno w Polsce — city
placement. Celem artykulu jest ukazanie idei tego zjawiska, a takze przyktadow, ktore zosta-
ly juz wykorzystane przez polskie miejscowosci. W pracy jako metode badawczg wykorzy-
stano analiz¢ danych ilosciowych.

Stowa kluczowe: city placement, promocja, marketing miejsca

Promocja w aspekcie marketingu miejsca

Termin ,,promocja” pochodzi od tacinskiego stowa promovere, promotio ozna-
czajacego Szerzenie, popieranie, lansowanie, pobudzanie. W polskiej literaturze
mozna znalezé wiele definicji tego pojecia. Zdaniem L. Grabowskiego,
I. Rutkowskiego i W. Wrzoska promocja stanowi w pewnym sensie aktywizacje
sprzedazy, ktora ma informowac, przekonywac i naktania¢ konsumenta do wyboru
produktu oraz wspiera¢ proces sprzedazy'. Z kolei M. Czornik definiuje ja jako
jeden z elementéw klasycznej koncepcji marketingowej obok produktu, ceny
i dystrybucji. J. Altkorn uwaza, ze obejmuje ona zesp6t dziatan i rodkow, za po-
mocg ktorych podmiot gospodarczy przekazuje komunikat dotyczacy swoich pro-
duktow i ustug, jednoczesnie ksztaltujac potrzeby nabywcoéw®. Natomiast
Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders i V. Wong sa zdania, Zze promocja to wszel-
kie ,,dziatania przedstawiajgce docelowym klientom produkty lub ustugi wraz z ich

1 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, War-
szawa 2002, s. 455.

2 Za: M. Chrzascik, Teoretyczne ujecie promocji w aspekcie koncepcji marketingu terytorialnego,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja
i Zarzadzanie” 2012, nr 94, s. 148.

¥ Podstawy marketingu, red. J. Altkorn, Instytut Marketingu, Krakéw 1996, s. 286.
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zaletami w zamiarze sklonienia klientow do zakupu™. Gdyby ktorgkolwiek
z powyzszych definicji przyja¢ jako te najbardziej zblizong, to i tak okreslataby, ze
rola promocji jest komunikowanie si¢ wtasciciela produktu z rynkiem i jego na-
bywcami. Obecnie na rynku sa wykorzystywane roézne formy promocji, wsérod
ktorych jedne lepiej, inne gorzej przyczyniaja si¢ do zwigkszenia ruchu turystycz-
nego danego miejsca. Istotne jest, aby przy pomocy ktorejkolwiek wyrdzniaé sie na
tle konkurencji. Taka jedna z obecnie stosowanych i coraz bardziej rozpowszech-
nianych jest prezentowanie waloréw danego miejsca w produkcji wideo.

Idea city placement

Gdy w paryskim salonie indyjskim Grand Cafe w 1895 roku po raz pierwszy
wyswietlono film, wowczas przedsigbiorstwa turystyczne nie wiedziaty, ze ta idea
w pozniejszym okresie moze okazaé si¢ szansa dla sektora turystycznego. Produ-
cenci filmowi, a takze podmioty zwigzane z branzg kinowg stwierdzili, ze istotne
w filmie jest miejsce zdarzen. Poczatkowo filmy powstawaly w Nowym Jorku,
jednak tlo w filmie bylo zdominowane przez przemysl, co ograniczato przejrzy-
stos¢ oraz klimat w poszczegoélnych typach filméw, dlatego postanowiono prze-
nie$¢ plan filmowy do Kalifornii. Zaczgto wykupywaé od rolnikow dziatki
w okolicach Los Angeles i przeksztatca¢ je w miejsca, ktore wywotywacé miaty
U widza poczucie spokoju, radosci, a nawet marzen. W filmie odbiorca zobaczyt
wiecej, niz byt sobie w stanie wyobrazi¢. Malownicze pejzaze, biekitne niebo,
szczesliwe spoteczenstwo oraz ocean w tle. Wyzwolito to u widza che¢¢ odwiedze-
nia miejsca prezentowanego przez kadr filmowy. Okazato sig, ze wybor odpowied-
niego miejsca jako planu filmowego zwicksza zainteresowanie turystow. Dlatego
w pdzniejszym okresie, aby utatwi¢ odbiorcy przedstawione w filmie miejsca, za-
czgto uzywac np. nazwy miasta w tytule filmu. Produkcje filmowe szybko zaistnia-
ty na amerykanskim rynku kinematografii’.

W Polsce city placement jest w stanie silnego wzrostu. Coraz wiecej miast wy-
stepuje nie tylko w serialach, filmach czy teledyskach, ale rowniez chetnie sygnuje
swa nazwa wydarzenia muzyczne. Dzieje si¢ tak dlatego, ze producenci filmowi
coraz czgsciej szukaja obnizenia kosztéw produkcji, zatem zglaszajg si¢ do wiadz
samorzgdowych z propozycja promocji atrakcji, ktore znajduja si¢ w danej miej-
scowosci, poprzez umieszczenie ich w materiale wideo, jak i w radiu®.

City placement okresla si¢ jako dziatalno$¢ promocyjna polegajaca na umiesz-
czeniu danego miejsca w filmie, serialu, programie telewizyjnym, teledysku, grze
komputerowej czy ksiazce’. Analizowany termin jest niekiedy mylony z okresle-

* Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warsza-
wa 2002, s. 142.

5 D. Thomson, Zrozumieé Hollywood, Wydawnictwo Ksiazkowe Twoj Styl, Warszawa 2006, s. 41-43.
® R. Stepowski, Wszystko co chciatbys wiedzie¢ o marketingu terytorialnym. Z praktyki polskich
samorzgdow, Wydawnictwo Roster, Rawa Mazowiecka 2014, s. 86.

" M. Gebarowski, City placement — istota zjawiska oraz znaczenie w dzialaniach promocyjnych polskich
miast, [w:] Marketing — aktualne problemy i kierunki ewolucji, red. M. Ggbarowski, L. Witek,
B. Zatwarnicka-Madura, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2012, s. 115.
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niem product placement, ktory jest pojeciem szerszym. Definiuje si¢ go jako ulo-
kowanie produktu w sposob rozpoznawalny za odpowiednim wynagrodzeniem
w celu wywotania skutku reklamowego®. Jak dostrzec mozna w definicji Ewy
Nowinskiej — wykorzystuje si¢ umieszczanie produktu, ktory wedtug literatury
stanowi wszystko, co mozna zaoferowa¢ na rynku nabywcom i co jest w stanie
zaspokoi¢ okreslong potrzebe lub pragnienie. Za produkt uznaje si¢ rzecz fizyczna,
ustuge, osobe, miejsce, organizacje, idee, a nawet zespot tych elementow’. Dlatego
nalezy stwierdzi¢, iz city placement jest wezszym pojeciem niz product placement,
poniewaz w swojej strategii wykorzystuje tylko atrakcje danego miejsce lub samo
miejsce.

Jego potencjal wynika z duzej wiarygodnosci przekazu. Udzial wskazanego
miejsca przez jednoski samorzadu terytorialnego wystepuje w filmie jako tto fabu-
ly. Przez co angazuje widza bardziej niz typowy spot reklamowy, ktory juz nie
skupia uwagi odbiorcy. Emitowana produkcja wideo w kinie jest przeciwienstwem,
poniewaz odbiorca skupia si¢ na tym, co dostrzega na ekranie, i nie ma to az tak
duzego znaczenia, czy jest to film, czy film poprzedzony reklama.

Miasta dostrzegaja potrzebe udziatu w réoznych produkcjach filmowych, ponie-
waz poniesione koszty sa nizsze niz w przypadku popularnego spotu reklamowego,
ktory za kilkusekundowy przekaz w gléwnej stacji moze wynie$¢ okoto 1 min zto-
tych. City placement jest nie tylko tanszym rozwigzaniem, ale i przekaz taki jest
dlugoterminowy. Nalezy zaznaczy¢, iz film czy serial jest dostgpny dla odbiorcy
0 wiele dluzej niz przecietny spot reklamowy. Za przyktad nalezy poda¢ film pt.
,»Nie ktam, kochanie”. Po kinowej i telewizyjnej premierze film jest dostepny na
nos$nikach DVD, a takze w Internecie. Widz caly czas ma w pamigci fabule, ktora
toczy si¢ w danej miejscowosci'.

Efektywnos$¢ city placement

W 2013 roku firma badawcza Press-Service Monitoring Mediow opracowata
badanie, ktore dotyczyto mozliwych do uzyskania efektow promocyjnych wzgle-
dem seriali, ktore sg realizowane w Polskich miastach. W badaniu uwzgledniono
11 miast i 12 wybranych seriali. Badanie przeprowadzono w 2012 roku za pomoca
ilosciowej analizy danych. Poréwnano warto§¢ publikacji reklamowej (AVE)
wzgledem dotarcia przekazu do odbiorcéw oraz liczbg publikacji. Analizie podda-
no 5000 portali internetowych, 100 stacji RTV z wylaczeniem raméwek RTV
i publikacje z monitoringu 1100 tytutléw prasowych.

Najwieksza liczbe publikacji oraz kontaktow informacji z odbiorcami uzyskat
Sandomierz, ktory stuzy za tlo wydarzen w serialu ,,Ojciec Mateusz”. Nazwe San-
domierz w 2012 roku wymieniono w serialu blisko 900 razy, natomiast zasieg od-
bioru ksztattowatl si¢ na poziomie 550 mln osob. Z kolei informacja o Toruniu,
gdzie krecony jest serial ,,Lekarze”, dotarta do 450 mln os6b. O 100 min mniej
wynidst zasigg potencjalnych odbiorcow w stolicy Dolnego Slaska, natomiast

8 E. Nowinska, Zwalczanie nieuczciwej reklamy, Wydawnictwo Universitas, Krakéw 2001, s. 127.
° Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik ..., op. cit., s. 615.
W R. Stepowski, Wszystko co chcialbys ..., op. cit., s. 86.
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ekwiwalent pieniezny byt wiekszy niz w przypadku Sandomierza i wyniost okoto
12,6 mln zi. Podobng pozycje pod wzgledem zasiggu i ekwiwalentu pieni¢znego
zajat Krakow, w ktorym powstawat serial ,,Julia”, jednak liczba publikacji medial-
nych byla znacznie nizsza niz w przypadku Torunia, Wroctawia czy Sandomierza.
Natomiast najmniejszy zasieg, jak i wskaznik AVE przypadt stolicy Matopolski,
gdzie krecono seriale ,,W11 - Wydziat Sledczy” i ,,Detektywi”. Nalezy zauwazyé,
ze Drohiczyn, do ktérego przeniesiono ,,Ojca Mateusza”, tylko na krotko wykazat
wiekszy zasigg i ekwiwalent pieniezny niz seriale krgcone w Krakowie. Natomiast
seriale krecone w Bydgoszczy (tj. ,,Prawo Agaty” i, Lekarze™), a takze w Jeruzalu
(,,Rancho”) sa zdecydowanie bardziej wydarzeniami o charakterze regionalnym niz
ogolnopolskim. Podsumowujac analizowane miejscowosci pod wzgledem dotarcia
do odbiorcy i liczby publikacji, najlepiej wypada Sandomierz, przed Toruniem
i Wroctawiem. Z kolei majac na uwadze ekwiwalent pieni¢zny, najlepsza pozycje
zajmuje Sandomierz i Wroctaw.

Tabela 1. Miasta biorace udzial w badaniu

Lp. Miasto Nazwa produkcji wideo
1 Wroctaw ,,Pierwsza mitos¢”
LJulia”
2 Krakow W11 - Wydziat Sledczy”
,,Detektywi”
3 Sandomierz ,0jciec Mateusz”
4 Zakopane ,»Szpilki na Giewoncie”
5 Torun ,,Lekarze”
6 Lodz ,,Komisarz Alex”
7 Lublin »Wszystko przed nami”
»Prawo Agaty”
8 Bydgoszcz
,,Lekarze”
9 Jeruzal ,,Rancho”
10 Ostroda ,,Nad rozlewiskiem”
11 Drohiczyn ,,Ojciec Mateusz”

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportu z badania ,,W roli gléwnej - miasto”,
Press-Service Monitoring Mediow, dostep: http://psmm.pl/pl/informacja-prasowa/w-roli-
glownej-miasto (odczyt: 06.01.2014)
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Najwickszy ekwiwalent reklamowy uzyskaly publikacje i emisje na temat Wro-
ctawia — 12,9 mln zt, Krakowa — 12,5 mln z1, Sandomierza — 10,8 mln zt i Torunia
— 9,2 min zt. Z kolei Jeruzal, ktory jest kojarzony z serialem ,,Rancho”, uzyskat
AVE na poziomie 2,2 mln zl. Zdecydowanie najmniejszy efekt reklamowy uzyskat
Drohiczyn, poniewaz nie przekroczyt 2 min z1.

W 2009 roku dzigki filmowi ,,Ojciec Mateusz” na terenie Sandomierza sprzedaz
biletow do miejsc turystycznych wzrosta o 40%, co stanowito przychod dla samo-
rzadu lokalnego w wysokos$ci 373 tys. zt. Miasto w kolejnym roku mogto powigk-
szy¢ swoje dochody, gdyby nie powodz. 10 tysiecy turystow zrezygnowata z wy-
poczynku na terenie Sandomierza, zupetnie bezpodstawnie, poniewaz miejsc, gdzie
znajdujg si¢ obiekty turystyczne, powodz nie dotknela, z uwagi na to, ze czg$é
Starego Miasta jest usytuowana na skarpie®’.

Warunkiem udanego city placement jest zaprezentowanie odbiorcy, ze dane
miejsce jest estetyczne, zadbane i lokalnemu spoteczenstwu zyje si¢ w nim dobrze.

Relacje miedzy samorzadem lokalnym a producentami powinny by¢ mozliwie
jak najlepsze, wowczas jest szansa ponownego udziatu miasta w kolejnej produk-
cji. Za istotny aspekt uwaza si¢ kontakty lokalnych wtadz z personelem planu fil-
mowego. Atmosfera majgca miejsce podczas tworzenia materiatu wideo wptywa
na opini¢ dotyczaca nie tylko lokalnej spotecznosci, ale i lokalnych wiadz. Nalezy
pamigtac, ze personel pracujacy przy produkcji wideo dostrzega zachowanie oto-
czenia. Bez wzgledu na to, jaka jest atmosfera w miejscu nagrywania materiatu,
jest okreslana jako wizerunek, dzigki ktoremu moze nastapi¢ spadek lub wzrost
ruchu turystycznego. Przykladem dobrego wizerunku jest Sandomierz, w ktéorym
nagrywany jest serial ,,Ojciec Mateusz”. Dzigki jego ogromnej popularnosci
w Sandomierzu stworzono szlak turystyczny pt. ,,Sladami Ojca Mateusza” oraz
tras¢ dla grup zorganizowanych pt. ,Na tropie Ojca Mateusza”. Przewodnik za-
trzymuje si¢ w miejscach, ktore pojawily si¢ w filmie i dodatkowo je prezentuje®?.
Podobna sytuacja wystepuje w Lodzi, gdzie turysta ma do wyboru miejsca, ktore
odwiedza wraz z przewodnikiem, nawiazujac do sytuacji w filmie™. Nie inaczej
jest w Toruniu, gdzie powstat serial ,,Lekarze”. Osrodek Informacji Turystycznej
proponuje odwiedzajagcym miasto podazanie $ladami ,,.Lekarzy”, a przede wszyst-
kim gléwnej bohaterki, Alicji Szymanskiej'*. Dodatkowo przewodnicy sygnalizuja,
ze turysci bardzo czesto pytaja o miejsca, ktore ukazywane byly w serialu, ktéry
emituje TVN®,

City placement wzgledem kosztéw

Mimo ze opisywany w niniejszym artykule trend rozrasta si¢ w Polsce, to nie
jest formg promocji, ktéra nie generuje kosztow. Ulokowanie atrakcji danej jed-
nostki samorzadu terytorialnego w filmie lub serialu wigze si¢ z poniesieniem nie-

MR, Stepowski, Wszystko co chcialbys ..., op. cit., s. 87.

12 http://sandomierz.travel/pl/dla_Ciebie/sladami_ojca_mateusza/ (odczyt: 09.01.2014).

13 http://turystyczna.lodz.pl/page/453,Sladami-komisarza-alexa.html (odczyt: 09.01.2014).
¥ http://www.torun.pl/pl/lekarze-z-copernicusa (odczyt: 09.01.2014).

15 R. Stepowski, Wszystko co chcialbys ..., op. cit., s. 90.
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rzadko duzych kosztéw przez lokalny samorzad. Najczesciej koszty zaczynajg si¢
od kilku tysiecy, a koncza na ponad 1 min ztotych. Tabela 2 prezentuje koszty,
jakie poniosty dane samorzady lokalne na produkcje filmowe.

Tabela 2. Wydatki samorzadow lokalnych na city placement

L Nazwa Nazwa produkcji Koszt poniesiony przez
P miasta wideo samorzad lokalny [w z}]
1 Gdansk »Walesa” 500 000
2 Katowice »Zblizenia” 500 000
3 Lublin ,,Carte Blanche” 350 000

»W ukryciu” 123 000
4 Radom Teledysk zespotu IRA

27500
»Nie daj mi odejs¢”

5 Plock »trazacy” 1 000 000
6 Lodz ,,Komisarz Alex” 1 000 000
7 Lublin ,,Wszystko przed nami” 600 000 (aport)
8 Elk »Rodzinka.pl” 10 000
9 Grudziadz »Rodzinka.pl” 90 000
10 Biatystok | Teledysk Mariki ,,Risk” 12 500
11 Toruh ,,Lekarze” 300 000/2013 rok

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: R. Stepowski, Wszystko co cheiatbys wiedziec
o marketingu terytorialnym. Z praktyki polskich samorzgdéw, Wydawnictwo Roster, Rawa
Mazowiecka 2014, s. 86, 88

Jak wynika z powyzszej tabeli, najwicksze koszty promocyjne poniosty miasta
Ptock i Lodz, ktore wydaty z budzetu samorzadu po 1 min zt. O 50% mniej wspar-
ly produkcje filmow urzedy miast Gdansk i Katowice. Natomiast Etk i Grudziadz
wydaty z kasy JST odpowiednio 10 i 90 tys. zt. Nalezy zaznaczy¢, ze Radom
i Bialystok ulokowaty miasto w teledyskach. W pierwszym przypadku byt to tele-
dysk zespotu IRA, na ktory przeznaczono 27,5 tys. zi, a w drugiej — Mariki, gdzie
poniesiony koszt samorzadu lokalnego to 12,5 tys. zt.

Mozna tez ulokowac miasto bez ponoszenia kosztow w charakterze tzw. ,,zywej
gotowki” dostarczanej producentom danej produkcji wideo. Wowczas rola wladz
samorzagdowych moze by¢ migdzy innymi:

— zakwaterowanie,
— Wwyzywienie,
— pomoc w wyborze miejsca realizacji,
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— krotszy czas oczekiwania na decyzje administracyjne,
— pomoc w organizacji planu filmowego.

Mogloby si¢ wydawac, ze to nic w porownaniu z kosztami, jakie poniosty mia-
sta, ktore przedstawia tabela 2, ale grupie filmowej skraca to czas organizacji oraz
przynosi oszczednos¢ finansowaq.

Podsumowanie

Reasumujac powyzszy tekst, w marketingu miejsca istotnym czynnikiem jest
wywotanie zainteresowania odbiorcy tak, aby wyrazit che¢ doglebnego poznania
proponowanego mu produktu. Promocja miejsca nie nalezy do tatwych. Trzeba
pamictac, ze wladze samorzadowe zarzadzaja budzetem publicznym i nie zawsze
jest to pozytywnie rozpatrywane w odczuciu spoleczenstwa. Jednak majgc na uwa-
dze fakt, ze spora czes¢ kosztow ponosi zewnetrzny inwestor, warto zaryzykowac,
tym bardziej, ze JST nie musi wktada¢ duzej iloSci pracy w promocje. Jak pokazujg
badania — w miejscach, gdzie krgcono filmy lub seriale, ruch turystyczny wzrost,
a wraz z nim zwigkszyly si¢ zyski dla miasta oraz przedsigbiorcow, co w diuzszej
perspektywie przekltada si¢ na jako$¢ zycia lokalnej spotecznosci. Mimo to warto
zaznaczy¢, ze konkurencyjne miasta, w ktorych jeszcze nie krgcono zadnych pro-
dukcji, mogg zaczaé sie same zgtasza¢ do producentéw filmowych. Tym samym
ruch turystyczny roztozy si¢ na poszczegdlne regiony. Samorzady lokalne chcace
promowa¢ walory miejscowosci poprzez lokowanie w filmie zwigzanych z nig
atrakcji powinny utworzy¢ strategi¢ rozwoju gminy, uwzgledniajac w niej spojna,
realng oraz rozsadng forme promocji, ktéra w efektywny sposob spowoduje wzrost
dochodow oraz rozpoznawalno$¢ marki, jesli takowa jest juz zbudowana. City
placement jest skuteczny wowczas, gdy w filmie lub serialu pokazywane sg atrak-
cje, zabytki, obiekty turystyczne warte odwiedzenia przez potencjalnego turyste.

Istotne jest, aby wtadze samorzadowe, aprobujac propozycje producentow fil-
mowych, przejrzyscie okreslity warunki umowy. Bledem ze strony wiadz samo-
rzadowych jest nadmierna potrzeba prezentowania nazwy miejscowosci, gdyz
efektem tego bedzie zaburzenie odbioru prezentowanej fabuly. Aby taka sytuacja
si¢ nie pojawila, obowigzkiem wtadz samorzadowych jest prawidlowe negocjowa-
nie warunkéw umowy.

Kolejnym, rownie istotnym aspektem, ktorym samorzady lokalne powinny si¢
zainteresowac, jest ewolucja wczesniej opisywanego terminu. Majac na uwadze
zmienno$¢ preferencji konsumentdéw, nalezy wzigé pod uwage rozwoj City
placement. Samorzady terytorialne dostrzegly t¢ form¢ promocji jako nowatorska,
majac nadzieje, ze po ukazaniu danego miejsca w filmie ruch turystyczny sig
zwigkszy. Dlatego nalezy szczegétowo poznaé znaczenie Set jetting. Robert
Stepowski definiuje ten termin jako podrézowanie szlakiem miejsc, w ktorych
krecono produkcje filmowe'®. Nalezy jednak doglebnie poznaé wspomniane zjawi-
sko. Istotna bedzie rola JST, ktéra powinna wykreowa¢ marke miejsca, tak aby
turys$ci nie koncentrowali si¢ tylko na produkcjach filmowych, a producenci fil-

18 1bidem.
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mowi na kilku zabytkach, ktére mozna w ekonomiczny sposéb umiesci¢ jako tlo
w fabule. Taki arbitraz powinien by¢ realizowany przy wspotpracy z ekspertami
z zakresu budowy marki. Najpierw jednak samorzady lokalne musza sobie odpo-
wiedzie¢ na pytanie, czy ruch turystyczny zwigkszy si¢ za pomoca budowy chod-
nikdéw czy tez poprzez tworzenie tozsamos$ci miejsca.
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CITY PLACEMENT AS A FORM OF PROMOTING A CITY

Abstract: Proper creation of a product poses half of success, because it is not enough to
generate certain profits. What is indispensable is promotion. In the 21st century, major
attention is paid to the applied forms of promotion, which are to bring measurable
benefits. However, standard forms such as advertisement, Internet, etc. are used quite
often. Therefore, there is a need to seek for new forms that will be interesting and modern,
that will trigger interest from the side of potential receivers. This article presents a new
marketing phenomenon, which has appeared in Poland relatively recently, i.e. city
placement. Aim of the paper is to demonstrate the concept of this phenomenon, together
with examples, which are already being applied by Polish cities. The article exploits
analysis of quantitative data as a research method.

Keywords: city placement, promotion, marketing place
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WYKORZYSTANIE SYSTEMOW IT WSPOMAGAJACYCH
ZARZADZANIE INFORMACJAMI W SEKTORACH
PRZEMYSLEU TURYSTYCZNEGO

Marlena Wilk

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrane aspekty zarzadzania informacjami wspo-
maganego poprzez wykorzystanie systemow IT w poszczegdlnych sektorach przemystu tu-
rystycznego. Scharakteryzowane zostaly trzy bazowe grupy podmiotow biznesowych funk-
cjonujace w przemysle turystycznym ze szczegdlnym uwzglednieniem ich dziatalno$ci
informatyczno-komunikacyjnej. Ponadto zaprezentowano réznorodne systemy IT oraz roz-
wigzania technologiczne wspierajace zarzadzanie informacjami stosowane przez poszcze-
gblne podmioty gospodarcze przemystu turystycznego.

Stowa kluczowe: przemyst turystyczny, systemy IT, sektory przemystu turystycznego, za-
rzadzanie informacjami

Wprowadzenie

Funkcjonowanie przedsi¢biorstw uzaleznione jest od zasobu posiadanych in-
formacji. Globalny dostep spoteczenstwa do roznorodnych zrodet pozyskiwania
wiadomosci przyczynia si¢ do coraz to silniejszego uzaleznienia podmiotow go-
spodarczych od korzystania z Internetu oraz rozwigzan technologicznych®.
Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wybranych aspektéw zarzgdzania
informacjami ze szczegdlnym uwzglednieniem wykorzystania systemow IT, ktore
majg znaczacy wptyw na funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych w przemysle
turystycznym. Zarzadzanie informacjg szczegodlnie w przemysle turystycznym
stanowi niezwykle istotny element dziatalnoéci przedsicbiorstwa oraz bazuje
wlasnie na systematycznym  wykorzystaniu  systemow  informacyjnych
i komunikacyjnych w réznych dziedzinach turystyki. Turystyka obejmuje rézno-
rodne galezie, tworzgc szeroki turystyczny tancuch wartosci, w ktérym wyrdznic
mozna nastepujace bazowe podmioty biznesowe?:

! D. Szajt, B. Slusarczyk, Globalizacja jako element wzrostu konkurencyjnosci, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” nr 10, red. M. Szajt, Sekcja Wydawnictw Wydzialu
Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2013, 107.

2 Informationsmanagement im Tourismus, Hrsg. A. Schulz, U. Weithéner, R. Goecke, Oldenbourg
Verlag, Miinchen 2010, s 25.
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1. Dostawcy — podmioty oferujace i dostarczajace ustugi transportowe, transfero-
we, zakwaterowania, cateringowe, restauracyjne itp. oraz przygotowujace
wszelkiego rodzaju imprezy, atrakcje, wycieczki, zabiegi SPA itp., jak rowniez
organizatorzy, ktérzy sa odpowiedzialni za catkowitg ofert¢ turystyczna, za-
pewniajac konsumentom pakiet ustug turystycznych podczas wycieczek zorga-
nizowanych. Dostawcy sprzedaja swoje ustugi bezposrednio uzytkownikom
koncowym badz za posrednictwem innych organizacji, np. biur podrozy.

2. Posrednicy turystyczni | organizacje turystyczne — dostarczajg na zlecenie od-
biorcy za stosowna optlata (optaty serwisowe, rezerwacyjne itp.) ustugi ofero-
wane przez dostawcow badz odwrotnie — przekazuja dostawcom za okreslong
prowizja klientow sprzedazy. Posrednicy jako sprzedawcy moga np. uzyskac od
tzw. hurtownikéw skonsolidowanych bilety lotnicze w cenach netto oraz sprze-
dawaé je konsumentom z indywidualnie ustalong doptata®. Klasycznymi po-
$rednikami turystycznymi sa typowe biura podrozy wyspecjalizowane w ustu-
gach podroznych zaréwno urlopowych i rekreacyjnych, jak i stuzbowych. Od
czasu wprowadzenia internetowych portali turystycznych wyr6zni¢ mozna biura
podrodzy stacjonarne oraz wirtualne biura podrézy online”.

3. Klienci koncowi — osoby biorgce udzial w podrézach oraz wszelkich wydarze-
niach turystycznych w celach zar6wno wypoczynkowych, jak i stuzbowych, ko-
rzystajace z ustug oferowanych przez posrednikow turystycznych oraz dostaw-
cOw ustug. Przedsigbiorstwa wysytajace pracownikow w podroze stuzbowe sa
réowniez zaliczane do grupy klientdw przemystu turystycznego, pomimo ze cz¢-
sto posiadajg wlasne korporacyjne centra turystyczne. Centra te zobowigzane sg
do zarzadzania podrézami stuzbowymi oraz wszelkimi wydarzeniami zwigza-
nymi z przemystem turystycznym, jak np. organizacja, kupno ustug turystycz-
nych w duzych ilosciach oraz kierowanie podaza i popytem na ushugi turystycz-
ne w swoim przedsigbiorstwie®.

Zaprezentowanie wybranych aspektow zarzadzania informacjami, ze szczegdl-
nym uwzglgdnieniem systemow informatycznych stosowanych przez przedsigbior-
stwa przemystu turystycznego, stanowi¢ bedzie cel niniejszego artykulu. Przedsta-
wiony powyzej podzial na podmioty biznesowe funkcjonujagce w przemysle
turystycznym pozwoli przedstawi¢ w sposob bardziej przejrzysty roznorodno$é
rozwigzan w zarzadzaniu informacjami, ktére stosowane sa przez poszczegdlne
przedsicbiorstwa turystyczne.

Zarzadzanie informacjami w poszczegolnych sektorach przemystu
turystycznego

Przemyst turystyczny dzieli si¢ na wiele réznorakich sektorow, wspotpracuja-
cych ze sobg na licznych ptaszczyznach. Zarzadzanie informacjami stale przepty-
wajacymi miedzy jego podmiotami gospodarczymi przyczynia si¢ do komplekso-
wosci ustug turystycznych. Kazdy z przedstawionych tu podmiotéw biznesowych

% J. Surma, Business Intelligence. Systemy wspomagania decyzji biznesowych, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2009, s. 86.

4 Turystyka, red. W. Kurek, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 117.

S Informationsmangement ..., Hrsg. A. Schulz, U. Weithoner, R. Goecke, op. cit. s. 28.
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wykorzystuje jednak odmienne technologie. Odmienno$¢ w dysponowaniu ré6znego
rodzaju systemami zarzadzania informacjami wystepuje ze wzgledu na ciagle udo-
skonalanie sposobow i metod zarzadzania w przedsigbiorstwach, jak i pod wpty-
wem coraz to bardziej innowacyjnych technologii oraz metod analitycznych®.

Dostawcy ustug turystycznych podzieleni zostali na przedsigebiorstwa przewo-
zowe, organizacyjne oraz sprzedajace ustugi gastronomiczno-hotelarskie. Ze
wzgledu na zlozonos$¢ procesow zachodzacych w przedsiebiorstwach przemystu
turystycznego dostawcy ustug coraz czgsciej sklaniajg si¢ w strone aktywnych
rozwigzan IT w zarzadzaniu informacjami, ktore ulatwiajg pozyskiwanie, organi-
zacj¢ oraz przetwarzanie danych wewnatrz szerokiego spektrum systemow IT oraz
przynosza danemu przedsigbiorstwu optymalizacj¢ zachodzacych w nim procesow,
oszczedzajac przy tym czas pracy’.

Przedsigbiorstwa linii lotniczych sg pionierami w dziedzinie systeméw infor-
macyjnych w przemysle turystycznym. Ich dzisiejsze obszary IT (ang. IT landsca-
pe) powstaly z niezwykle zlozonego srodowiska systemow, ktore przyczynito sig
do ujawnienia podstawowych procesow przedsigbiorstwa lotniczego. Systemy
przedsiebiorstw lotniczych sg ze sobg $cisle powigzane w srodowisku biznesowym,
w ktorym wystepuje staty przeptyw informacji. Wielofunkcyjne centra serwisowe
— lotniska — stuzg przedsiebiorstwom lotniczym, stuzbom publicznym oraz prywat-
nym dostawcom ustug jako wspdlne platformy pracy. Wspotpracujace ze soba na
licznych ptaszczyznach systemy IT lotnisk umozliwiaja oraz zapewniaja bezpro-
blemowy przebieg wystepujacych tu licznych proceséw. Trzy podstawowe procesy
na lotniskach, tj.: odprawa samolotéw 1 pasazeréw, transport bagazu oraz dalsze
zewngtrzne i wewngtrzne procesy serwisowe, wspomagane sa takze przez dodat-
kowe systemy, jak np. podstawowe ustugi infrastrukturalne czy systemy ochrony
i bezpieczenstwa. Systemy w tej dziedzinie sg nastawione na przetwarzanie Ol-
brzymiej ilosci danych transakcyjnych, jak tez zewnetrznych interfejsow®. W dzie-
dzinach systeméw planowania i kierowania, w$roéd ktéorych wyodrgbni¢ mozna
takie poddziedziny jak np. planowanie potaczen komunikacyjnych czy lotow oraz
kierowanie dochodem, najwazniejszymi czynnikami sg narzedzia optymalizujace
dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwo, ktorych zadaniem jest wykorzy-
stanie dostgpnych zasobow (takich jak np.: samoloty, zatoga) z jak najbardziej
optymalnym wynikiem®. Systemy operatywne odpowiedzialne sa natomiast za
procesy zwiagzane z zarzadzaniem zalogg przedsi¢biorstwa lotniczego, jak tez
Z przygotowaniem samolotu, np. realizacja i monitoring lotu. W przedsigbior-

® Technologie i systemy komunikacji oraz zarzqdzanie informacjq i wiedzg, red. L. Kieltyka, Difin,
Warszawa 2008, s. 9.

" A. Mesjasz-Lech, B. Skowron-Grabowska, Application of Information Technology in Supply Chain
Management as Exemplified by Companies in Poland, ,,Managing Organizations in Changing Envi-
ronment. Models — Concepts — Mechanisms”, Cracow University of Economics, Krakoéw 2014,
S. 421.

8 B. Stefanowicz, Informacyjne systemy zarzqdzania. Przewodnik, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2007, s. 13.

° D. Jelonek, Customer Knowledge Management and Data Mining for Decision Support, [w:] Enter-
prise, Logistics and Innovations in Knowledge Based Economy, red. M. Nowicka-Skowron,
R. Leseroart, Haute Ecole Blaise Pascal, Arlon 2008, s. 39.
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stwach linii lotniczych wyodrebni¢ mozna takze grupe systemoéw administracyj-
nych odpowiedzialnych np. za analize danych oraz zestawienia sprzedanych i ku-
pionych ustug.

Publiczna komunikacja osobowa to zintegrowany system poszczegdlnych pod-
miotéw transportowych. Jednym z najwigkszych wyzwan jest tu bez watpienia
zarzgdzanie oraz wysokiej jako$ci komunikacja sieci transportowych. Systemy
informacyjno-komunikacyjne, jak np.: systemy zarzadzania siecig komunikacyjna,
systemy sprzedazy i relacji z klientami oraz systemy planowania produkcji czy
realizacji, przyczyniaja si¢ tu do statego utatwiania pracy przedsiebiorstw. W dzie-
dzinie zarzadzania ceng oraz w strategii Yield Management przedsigbiorstwa kole-
jowe z kolei dbaja o jak najlepsza kalkulacje ceny ustug transportowych w oparciu
o sytuacje rynkowa oraz zgodno$¢ z preferencjami klienta'®. Podstawowy system
relacji cen za ushugi transportowe, ktory np. nie tylko okresla cene komunikacji
ICE (system pociagdéw taczacych najwicksze miasta w Niemczech i krajach
osciennych, ang. Intercity Express) w odniesieniu do catkowitego utrzymania ru-
chu transportowego, ale takze spelnia istotng rolg w dziatalno$ci przedsigbiorstwa
kolejowego oraz optymalizuje t¢ ceng zaleznie od dostgpnosci miejsc czy dtugosci
trasy przewozowej. W ten sposob powstaja prognozy, ktore z kolei sterowane sys-
temem Yield Management moga przyczyni¢ si¢ do ustalania specjalnych krétko-
terminowych cen za ushugi transportowe™.

Systemy IT dla przedsigbiorstw hotelowych i gastronomicznych sg aktywnie
stosowane wewnatrz przedsigbiorstwa oraz dziataja zapobiegawczo w celu prze-
ciwdziatania problemom podczas proceséw biznesowych od momentu rezerwacji,
poprzez zameldowanie, obstuge hotelowa czy restauracyjna, az po wymeldowanie.
Wsréd nich wyr6zni¢ mozna migdzy innymi systemy gospodarki gotowkowej oraz
produktu, systemy zarzadzania hotelowego (ang. Property Management System —
PMS), systemy hotelowego lacza telefonicznego, telewizyjnego, internetowego,
automatyczne systemy wejscia/otwierania i wyjsScia/zamykania w obiekcie czy
elektroniczne posrednie i bezposrednie systemy dystrybucji, jak np. interfejs, tzw.
bezproblemowa tgcznos$¢ (ang. Seamless Connectivity) lub zarzadzanie wielokana-
towe (ang. Multi-Channel-Management)™. Niezwykle silng oraz istotng zalezno$é
pomigdzy ,dziataczami” przemyshi turystycznego a systemami bedacymi do
dyspozycji kazdej ze stron uzytkownikéw ustug turystycznych przedstawiono na
rysynku 1. Zaprezentowana tu sie¢ informacyjno-komunikacyjna jest obszernie
rozbudowana i zapewne nie dziatataby sprawnie, gdyby nie efektywne zarzadzanie
informacjami, co jest z kolei mozliwe dzigki zaprezentowanym systemom IT.

Kolejng grupe stanowia posrednicy turystyczni i touroperatorzy. Bazuja oni
glownie na systemach informacyjnych wspierajacych zarzadzanie informacjami, tj.
ich pozyskiwanie oraz przetwarzanie. Systemy planowania, zakupu, zarzadzania

10H. Koscielniak, Economic Monitoring in Logistics Subsystems in Enterprises, ,,Advanced Logistic
Systems. Theory and Practice” Vol. 3, University of Miskolc, Budapeszt 2009, s. 79.

W Systemy i procesy zarzqdzania logistyczno-marketingowego. Aspekt efektywnosciowy, red. P. Blaik,
Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2007, s. 41-76.

12D, Buhalis, Strategic Use of Information Technologies in the Tourism Industry, University of
Westminster, Londyn 2001, s. 401-429.
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przydzialami wraz z ich réznorakimi systemami produkcji to jedynie nieliczne
moduly funkcyjne i interfejsy systemoéw IT stosowanych przez touroperatorow.
Systemy te sa obecne w przedsigbiorstwie od momentu planowania, przechodza
poprzez dziaty kupna i sprzedazy, docierajac az do dziatu obstugi klienta oraz za-
rzadzania danymi®®. Im mniejsza organizacja turystyczna, tym wigksze jest praw-
dopodobienstwo, ze wszystkie procesy IT danego przedsigbiorstwa przekierowane
sa na dostawcow IT, co pozwala przedsiebiorstwu zaoszczedzi¢ na kosztach inwe-
stycji technologicznej (strategia outsourcingu).

Posrednicy, Korporacyjne
firmy uslugowe, sieci Organizatorzy / Sprzedawcy
hotelowe

Przedsigbiorstwa
branzy turystycznej

Posrednie komputerowe

CRS - Centralny system rezerwacji Zarzgdzanie
(M“n[_(‘hnnnnl M: )

Grupy
docelowe

Goscie/

Systemy zarzadzania dochodem / Konsumenci

.. YieldManagement Telekomunikacja
System Zarzadzania Hotelowego

(®MS)

Witryna
internetowa

System CRM

System zarzadzania produktami

Ksiegowos¢ / kontrola finansowa

Dostawcy

Systemy gotowkowe

Bankowos¢ online . Procedury sprawozdawcze online Elektroniczne systemy pfatnosci

Banki Doradztwa podatkowe / Urzedy Operatorzy systeméw platniczych

Rysunek 1. Systemy IT uzywane w przedsiebiorstwie hotelowym nalezacym do
korporacji lub sieci hotelowej

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Informationsmanagement im Tourismus, Hrsg.
A. Schulz, U. Weithoner, R. Goecke, Oldenbourg Verlag, Miinchen 2010

W przemysle turystycznym szczegélnie czesto wykorzystywane sa takze roz-
wigzania IT oparte na efektywnym zarzadzaniu informacja, ktére sa jednym z now-
szych kierunkéw rozwoju systeméw klasy ERP (ang. Enterprise Resource
Planning). Planowanie zasobow przedsigbiorstwa turystycznego, nazywane row-
niez przez producentdw zaawansowanym zarzadzaniem zasobami, to zbidr syste-
moéw informatycznych stuzacych wspomaganiu zarzgdzania przedsiebiorstwem lub
grupami przedsiebiorstw wspotpracujacych ze sobg, co jest mozliwe dzigki groma-

13 A. Szymonik, Technologie informatyczne w logistyce, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2010, s. 169.
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dzeniu oraz przetwarzaniu danych. Dziatalno$¢ przedsigbiorstw przemystu tury-
stycznego oparta jest na kompleksowos$ci ustug, a co za tym idzie — na cigglym
przeplywie danych pomigdzy wspolpracujacymi ze sobg sektorami i podmiotami
turystycznymi. Przedsigbiorstwa software’owe czgsto oferuja rozszerzenie dziatal-
nosci poza obszar back-office (typowy ERP), co umozliwia tworzenie systemow
wspomagajacych przeptyw informacji biznesowej migdzy przedsigbiorstwami tu-
rystycznymi'®. Tego typu podejécie okreslane jest mianem front-office i pozwala
utworzy¢ wspolng platform¢ komunikacji dla pracownikow, klientow, dostawcow
czy partneréw biznesowych funkcjonujagcych w przemysle turystycznym. Takie
wspieranie moze obejmowac zardwno wszystkie, jak tez jedynie czg$¢ szczebli
zarzadzania, a ponadto umozliwia optymalizacj¢ wykorzystania zasobow danego
przedsigbiorstwa turystycznego. W dziatalnosci turystycznej systemy ERP sg takze
czgsto wzbogacane o dodatkowe funkcje wzmacniajace efektywno$¢é procesow
biznesowych, jak np. aplikacje wspomagajace zarzadzanie dystrybucja i handlem.
Do trwalego rozwoju organizacji przemyshu turystycznego przyczyni¢ si¢ moga
jedynie zlozone rozwigzania front-office’owe, wykorzystujace dane uzyskane
z obszaru back-office, ktore nastgpnie zamieniajg je na wiedz¢ dotyczacg pracow-
nikow, klientow, dostawcow oraz partnerow wszystkich wspotpracujacych ze sobg
pomiotow turystycznych®.

Klienci koncowi w branzy turystycznej dysponowa¢ moga natomiast wszelkimi
systemami IT wspomagajacymi wybor konkretnej, dopasowanej do indywidual-
nych potrzeb klienta opcji kupna ustug turystycznych, takich jak np. sieci spotecz-
nosciowe, portale turystyczne, system informacji geograficznej (ang. Geographic
Information System — GIS) stuzacy do wprowadzania, pozyskiwania, przetwarzania
oraz konceptualizacji wizualnej danych geograficznych, wspierajac przy tym pro-
cesy decyzyjne, czy system m-commerce — wyodrebniony z systemu e-commerce
obszar handlu elektronicznego, gdzie istotng role przypisuje si¢ urzadzeniom mo-
bilnym, takim jak np. telefon komérkowy czy inne urzadzenia przenosne'®. Syste-
my zarzadzania marketingiem dziataja na plaszczyznie pozyskanych juz danych,
ktore przetwarzane sg wedtug Scisle okreslonych celow, takich jak np. zarzadzanie
sprzedaza, relacjami z klientem, ptatnosciami oraz tzw. Yield Management, czyli
metody polityki cenowej, gdzie maksymalizacja przychodoéw ze sprzedazy oraz
Z poszczegbdlnych dziatdow przedsiebiorstwa stanowi gldéwny cel. W mysl tej idei
nalezy nie tylko dopasowywac¢ ustugi przedsigbiorstwa do preferencji klientow, ale
takze zmienia¢ ceny z biegiem czasu, co w praktyce oznacza niskie ceny podczas
trwania okresu niskiego obcigzenia systemu i analogicznie — wysokie ceny podczas
wysokiego obcigzenia lub nawet przeciazenia systemu’’.

14 A Keramati, H. Mehrabi, N. Mojir, A Process-Oriented Perspective on Customer Relationship
Management and Organizational Performance: An Empirical Investigation, “Industrial Marketing
Management” 2010, Vol. 39, No. 7, s. 1175.

15 Informationstmanagement ..., Hrsg. A. Schulz, U. Weithoner, R. Goecke, op. cit., s. 34.

18 3. Uryniuk, Nowe rozwigzania — nowe mozliwosci, ,Bank” (dodatek IT@Bank), Warszawa 2010, s. 46.

17 G. Szwajkowska, P. Kwasniewski, K. Lezon, F. Wozniczka, Ustugi bankowosci elektronicznej dla
klientow detalicznych. Charakterystyka i zagrozenia, Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Warsza-
wa 2010, s. 28.
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Podsumowanie

Przedstawione w artykule przyktady wykorzystania systemoéw IT wspieraja-
cych zarzadzanie informacjami w przedsigbiorstwach jednoznacznie pokazuja, ze
dzialalno$¢ przedsiebiorstwa przemystu turystycznego dysponujacego olbrzymia
bazg danych dotyczacych wszystkich proceséw w nich zachodzgcych jest zdeter-
minowana poprzez wykorzystanie owych informatycznych systemow zarzadzania
informacjami. Bez wykorzystania innowacyjnych rozwigzan, jakie niosg ze sobg
informatyczne systemy zarzadzania informacjami, nie funkcjonowalby niemal
zaden z poszczego6lnych sektorow branzy turystycznej. Zaprezentowany w artykule
podziat dziatalno$ci turystycznej na poszczegdlne podmioty biznesowe utatwit
przedstawienie rdéznic w zarzadzaniu informacjami oraz ukazal ré6znorodno$¢ sys-
teméw IT uzywanych przez dane podmioty przemystu turystycznego. Omowione
tu strategie elektroniczne uzywane przez podmioty gospodarcze wykazuja, ze
przed kazda ze stron proceséw zachodzacych w przemysle turystycznym stojg do
dyspozycji okre$lone systemy informatyczne wspomagajace pozyskiwanie, prze-
chowywanie, przetwarzanie oraz globalna dystrybucj¢ adekwatnych danych. Sys-
temy te nie tylko pozwalaja przedsiebiorstwom sprawnie organizowac prace, lecz
takze reagowaé na stale zmieniajace si¢ potrzeby, preferencje oraz nastawienie
klienta do prezentowanej oferty. Klienci koncowi przemystu turystycznego zyskuja
natomiast dzigki systemom IT obszerne informacje i fatwo$¢ zatatwiania formalno-
sci. W artykule przedstawiono takze sie¢ silnych zalezno$ci wystepujacych pomig-
dzy poszczegodlnymi kanatami przedsigbiorstw, ktore majg racje bytu jedynie dzig-
ki sprawnemu przeptywowi informacji. Dla przedsigbiorstw turystycznych systemy
IT ulatwiajace niemalze wszystkie procesy zarzadzania informacjami traktowane
sa jako jeden z gléwnych zasobow, ktory okresla i decyduje o przewadze konku-
rencyjnej na rynku.
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THE USE OF IT SYSTEMS FOSTERING INFORMATION MANAGEMENT
IN SECTORS OF THE TOURIST TRADE

Abstract: In the paper there were presented some aspects of the use of IT solutions that
facilitate information management in different sectors of the tourist trade. There were
characterized three basic groups of economic entities involved in processes of tourist
flow. Moreover, there was discussed a variety of IT systems and solutions which foster
information management and are applied by given organizations, services providers and
consumers in the tourist trade.

Keywords: tourist trade, IT systems, information management, tourist trade sectors
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ZARZADZANIE PORTFELEM KREDYTOWYM KREDYTOW
ROLNICZYCH NA PRZYKLADZIE
BANKU SPOLDZIELCZEGO

Radostaw Wolny

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: System finansowy zrzesza w swoich strukturach rézne rodzaje bankow. Jed-
nymi z nich sg banki spotdzielcze dzialajace na terenach matych miast, wsi czy tez na tere-
nie catego kraju. Czesto swoja dziatalno§é opieraja na charakterystyce terenu, na jakim
funkcjonuja. Jednym z takich terytorialnych wyznacznikow sg tereny wiejskie, ktorym bank
dedykuje swoje produkty finansowe. Kredyty rolne w takim wypadku mogg stanowi¢ zna-
czacy udzial w calosci portfela kredytowego banku. Ponizej przedstawiono rodzaje kredy-
tow rolniczych Banku Spotdzielczego ,,X”. Celem artykutu jest przedstawienie portfela kre-
dytowego kredytow rolniczych w latach 2005-2013, ich charakteru i wielkosci ogdlnych
udzielanych kwot kredytow w banku spotdzielczym oraz szans, jakie powstaly dla banku
W obstudze finansowej tego sektora gospodarki.

Stowa kluczowe: system bankowy, bank spoétdzielczy, kredyt, rolnik, kleska zywiotowa,
Szanse rozwojowe

Bank spoldzielczy w systemie bankowym

System bankowy, jego elementy i sposob funkcjonowania na obszarze danego
kraju, uzalezniony jest od tradycji i roznorodnych rozwigzan prawnych. Nie ulega
watpliwos$ci, iz zroznicowanie bankow, instytucji finansowych, ich sposob, zakres
dzialania oraz zr6znicowana struktura stanowig o specyficznym charakterze syste-
moéw bankowych poszczegodlnych panstw’. Pierwsza ujednolicona definicja syste-
mu bankowego okreslajaca jego dziatalno$¢ i oddziatywanie na gospodarke ryn-
kowa pojawila si¢ w ustawie o prawie bankowym przyjetej przez Sejm w 1982
roku, z pozniejszymi nowelizacjami?. Wspoltczesnie w polskim systemie banko-
wym mozna wyrdzni¢ kilka podstawowych typow bankdéw rdznigcych sie od siebie
wlasnym celem dziatania, spos$rod ktorych mozna wyr6zni¢ na pewno: banki ko-
mercyjne, banki spoldzielcze, banki samopomocowe, banki komunalne i kasy osz-
czedno$ciowo-pozyczkowe®.

tz. Krzyzkiewicz, Podrecznik do nauki bankowosci, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa
2002, s. 40.

2 M. lwanicz-Drozdowska, W.L. Jaworski, Z. Zawadzka, Bankowosé. Zagadnienia podstawowe,
Poltext, Warszawa 2008, s. 46.

% 7. Dobosiewicz, Bankowos¢, PWE, Warszawa 2011, s. 29.
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Bankiem spotdzielczym jest bank bedacy rownoczesnie spotdzielnia, do ktorego
w zakresie nieuregulowanym w ustawie z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu
bankoéw spotdzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych (Dz.U. z 1997 1.,
nr 119, poz. 1252 z pdzn. zm.), zwanej dalej ,,ustawa o funkcjonowaniu bankow
spoldzielczych, ich zrzeszaniu si¢ i bankach zrzeszajacych”, i niniejszej ustawie,
maja zastosowanie przepisy ustawy Prawo spéldzielcze®.

Nie ulega watpliwosci, ze bank spotdzielczy stanowi zaréwno instytucj¢ ban-
kowa, jak i spotdzielnie. Jako spotdzielnia stanowi dobrowolne zrzeszenie o nieo-
graniczonej liczbie cztonkdw, iloSciowo zmiennym sktadzie osobowym i zmien-
nym udziatlowym funduszu, ktére prowadzi przedsigbiorstwo bankowe, czyli bank
spoldzielczy. Natomiast jako bank musi funkcjonowac zgodnie z zasadami okre-
slonymi w odrgbnych przepisach i ustawach obowigzujagcych w systemie banko-
wym i ponadto ma prawo do wykonywania czynnosci bankowych. Pomimo specy-
ficznej formy prawno-organizacyjnej bank spotdzielczy tworzony jest tak jak
pozostate banki, po uzyskaniu zezwolenia Komisji Nadzoru Bankowego, lecz
z zachowaniem trybu okreslonego odrebnymi przepisami’.

Specyficzna forma prawna (prawo spotdzielcze, prawo bankowe) dzialalno$ci
banku spotdzielczego na rynku ustug finansowych, wymusza na nim obowiazek
Zrzeszenia si¢ z bankiem zrzeszajacym oraz obowigzek wykupu co najmniej jednej
akcji banku zrzeszajacego w terminie szesciu miesiecy od daty zrzeszenia®. Bank
spotdzielczy moze prowadzi¢ swoja dzialalno$¢ na terenie powiatu, wojewddztwa
lub catego kraju. Uzaleznione jest to od posiadanych przez niego funduszy wia-
snych (do 1 min euro — teren powiatu, od 1 do 5 min euro — teren danego woje-
wodztwa oraz powyzej 5 mln euro — teren calego kraju)’. Glownym celem z punktu
widzenia wspotwlascicieli banku, jaki zostat wyznaczony przy powotaniu go do
zycia, jest zapewnienie dostepu do ustug bankowych, w tym do stosunkowo tanich
kredytow, ktorych rzeczywisty koszt pozyskania jest nizszy niz w bankach komer-
cyjnych i ktérego otrzymanie mogloby by¢ ograniczone z powodu braku stosow-
nego zabezpieczenia. Bank spéldzielczy pod tym wzgledem jest znacznie mniej
rygorystyczny, zwlaszcza w stosunku do whasnych cztonkow?®,

Bank spoldzielczy, aby przetrwa¢ na rynku, musi realizowaé trzy podstawowe
zasady: zasade terytorialng, zasade regionalng i zasadg¢ optymalnego zaspokajania
potrzeb lokalnych. Zasada terytorialna umozliwia dobre poznanie lokalnych
mieszkancoéw pobliskich wsi i matych miasteczek, poniewaz wlasnie na ich terenie
dziataja banki spotdzielcze, stworzenie zaufania klientow i solidnego zaspokajania
ich potrzeb daje mozliwo$¢ pelnego monitorowania wiasnego portfela kredytowe-
go. Zasada regionalna oznacza potrzebe przeksztatcania bankéw spotdzielczych

# Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe (Dz.U. z 1997 r., nr 140, poz. 939), art. 20.

% M. Debniewska, A. Soloma, Bankowosé. Produkty, ustugi, rynek, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2003, s. 15.

® M. Capiga, J. Harasim, G. Szustak, Finanse bankéw, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, War-
szawa 2005, s. 38.

" Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankéw spéldzielczych, ich zrzeszeniu sig
i bankach zrzeszajacych (Dz.U. z 2000 r., nr 119, poz. 1252), art. 5 pkt 1.

8 7. Dobosiewicz, Bankowosé, op. cit., s. 54.
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W banki o charakterze gminnym, powiatowym. Wymaga to stworzenia Scislej
wspotpracy z samorzadem terytorialnym, co zapewnia, iz $rodki zgromadzone
przez dany bank zostang na terenie danego regionu i nie bedg transformowane poza
jego granice. Zasada optymalnego zaspokajania potrzeb lokalnych to umiejetnose
swiadczenia skoncentrowanych ustug bankowych na rzecz mieszkancéw spotecz-
nosci lokalnych, sprawiajaca, iz bank znajduje si¢ w widocznej przewadze konku-
rencyjnej nad bankami komercyjnymi funkcjonujacymi w sasiedztwie®.

Szanse rozwojowe banku spéldzielczego

Integracja Polski z Unig Europejska zapoczatkowata wiele zmian w spotecz-
nych, jak i ekonomicznych dziedzinach zycia. Zmiany takie nastgpily réwniez
W rolnictwie i polegaly one na wyréwnaniu szans i niwelowaniu réznic polskiego
rolnictwa w stosunku do rolnictwa w Unii. Przemiany miaty réwniez miejsce
W sposobie finansowania rolnictwa i obszaréw wiejskich. Wszystkie te przeobra-
zenia stworzyly bankom spoétdzielczym szanse na realizacj¢ polityki regionalne;.
Dzigki duzemu do$wiadczeniu w zakresie $wiadczenia ustug depozytowo-
kredytowych, znajomosci lokalnych klientow jako potencjalnych kredytobiorcow,
a takze dzieki rozbudowane;j sieci placowek na obszarach miejsko-wiejskich banki
te moga sprosta¢ zadaniom i funkcjom wynikajacym z powstalych przemian
w rolnictwie. Czynnikiem sprzyjajacym wzrostowi konkurencyjno$ci bankow
spotdzielczych nad bankami komercyjnymi na obszarach wiejskich jest ponadto
zaawansowany proces konsolidacji w tym sektorze. Efektem tego procesu sg fuzje
bankow spoldzielczych zwigkszajacych w ten sposob wysokos¢ kapitatu wlasnego,
ograniczenie ryzyka kredytowego, wzrost bezpieczenstwa wiasnych dziatow oraz
poszerzenie zakresu oferowanych ustug bankowych. Pomoc akcesyjna dla polskiej
wsi w ramach funduszy strukturalnych UE stworzyta dla bankéw spotdzielczych
warunki do realizacji szeregu funkcji, do ktérych mozna zaliczy¢é nastgpujace’®:

— finansowanie rozwoju lokalnego za posrednictwem kredytowania przedsigwzigé¢
o charakterze rolniczym, pozarolniczym, z zakresu ochrony srodowiska, rozwo-
ju rzemiosta i drobnej przedsigbiorczosci oraz rozwoju infrastruktury spotecznej
i technicznej;

— posrednictwo, koordynacja i monitorowanie przyptywu srodkow w zakresie
pomocy akcesyjne z UE;

— wspotfinansowanie projektow 1 przedsigwzie¢ z zakresu dziatalnosci rolniczej
i pozarolniczej w postaci udzielania kredytow pomostowych o stalej stopie
oprocentowania;

— emisja akcji i obligacji komunalnych gmin i powiatow, ktoérych celem jest po-
zyskanie kapitalu na inwestycje z programow pomocowych UE, zwlaszcza na
budowe i modernizacj¢ drog;

— udzielanie informacji petentom o rodzajach pomocy i warunkach ich uzyskania
Z programow unijnych;

°G. Rytelewska, Bankowosé detaliczna. Potrzeby, szanse i zagrozenia, PWE, Warszawa 2005, s. 81-82.
0D, Golik, Rola bankéw spéidzielczych w przemianach polskiej wsi w okresie integracji Polski
z Unig Europejskq, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2005, s. 34-36.
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— powigkszenie oferty kredytowej dla sektora matych i $rednich przedsiebiorstw,
w tym na przyktad udzielanie kredytow pomostowych;

— zabezpieczenie kredytow uzyskanych z Unii;

— $wiadczenie ustug doradczych dla rolnikow w postaci pomocy przygotowania
biznesplanu, projektow przedsiewzie¢ i oceny ich poprawnosci itp.;

— prowadzenie rozliczen z transakcji przeptywu $rodkéw pieni¢znych pomiedzy
rolnikami a bankiem;

— integracja bankdéw spotdzielczych z instytucjami sfery otoczenia i obstugi rol-
nictwa, instytucjami lokalnego biznesu, agencjami rozwoju, samorzadami wiej-
skimi, o$rodkami doradztwa rolnego i innymi instytucjami w celu realizacji po-
lityki rozwoju lokalnego i strategii rozwoju lokalnego;

— prowadzenie szkolen z zakresu wiedzy o Unii, zasad finansowania i udzielania
pomocy z Unii, celem poprawy wiedzy polskich rolnikow.

Niewatpliwie nadrzednym elementem wyzej wymienionych czynnosci jest jak
najlepsze wykorzystanie powstatych szans rozwojowych rolnictwa. Uczestnictwo
bankéw spotdzielczych w stymulowaniu rozwoju gospodarstw rolnych moze
W przysztosci spowodowac rosngce zapotrzebowanie z ich strony na coraz to now-
sze, obszerniejsze i dtugofalowe dofinansowanie. Srodki pozyskiwane do tych celow
przyczyni¢ si¢ moga do zwigkszenia przez banki wtasnej zyskownosci i rentownosci.

Gltéwnymi kredytami oferowanymi klientom z obszaréw miejsko-wiejskich,
wynikajacymi ze specyficznego charakteru ich przeznaczenia na tych terenach
W poczatkowych latach integracji z UE, sa'*

— Kredyty agroturystyczne, umozllw1ajqce sfinansowanie przedsigwzi¢¢ inwesty-
cyjnych w dziedzinie agroturystyki na terenach wiejskich i matych miastecz-
kach do 10 tys. mieszkancow. Kredyty te umozliwiaja sfinansowanie powstania
baz noclegowych, gastronomicznych, rekreacyjno-sportowych i kulturowych
oraz umozliwiajacych zakup i przystosowanie wyposazenia obiektow agrotury-
stycznych. Kredyt taki udzielany jest zazwyczaj na okres 60 miesigcy, a ubiegaé
sie 0 niego moga mi¢dzy innymi: rolnicy i cztonkowie ich rodzin, osoby fizycz-
ne wykonujace dziatalno$¢ gospodarcza.

— Kredyty inwestycyjne pozwalajgce migdzy innymi stworzy¢ gminne placowki
internetowe na terenach wiejskich i miasteczek do 15 tys. mieszkancow, w kto-
rych bedzie dziata¢ do 10 pracowni komputerowych. Kredyt ten jest przezna-
czony miedzy innymi na: adaptacje pomieszczen, zakup sprzetu komputerowe-
go 1 oprogramowania oraz niezbednego sprzetu biurowego, udzielany jest na
okres 36 miesiecy, jago maksymalna kwota nie moze przekroczy¢ 90% warto$ci
kosztorysowej inwestycji (jednak nie wigcej niz 60 tys. zt).

— Kredyty pomostowe udzielane rolnikom, przedsigbiorstwom przemyshu rolno-
spozywczego oraz samorzadom terytorialnym. Uwarunkowaniem takiego kre-
dytu jest koniecznos¢ wydatkowania srodkow wlasnych, aby po realizacji inwe-
stycji uzyskac refundacjg¢ 50% $rodkow, jednakze kredyt taki moze by¢ udzie-
lony nawet na sfinansowanie do 80% planowanych kosztow inwestycyjnych,
aw szczegblnych przypadkach do 100% ogoétu kosztéw. Duza konkurencja na

1 1bidem, s. 36-37.
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polu kredytow pomostowych wymusza na bankach spotdzielczych oferowanie

jak najkorzystniejszego oprocentowania kredytu, wysoko$ci prowizji i optat

oraz wydtuzenie okresu karencji.

Banki spotdzielcze stanowig coraz bardziej prgzna i rozwijajaca si¢ grupe wy-
specjalizowanych bankéw lokalnych, funkcjonujacych na krajowym rynku ustug
finansowych, stwarzajaca wcigz systematycznie rosngca konkurencje dla pozosta-
lych bankéw. Ich poczatkowe nastawienie na drobnych przedsigbiorcow, drobnych
rolnikow i osoby fizyczne posiadajace stosunkowo niewielkie dochody w poréw-
naniu z innymi pomoglo w zdobyciu niezbednego do$wiadczenia i wyrobieniu
sobie marki. Z czasem jednak ich zakres dzialalno$ci zaczal rozwijac si¢ na nowe
obszary i nowych klientow obracajacych wigkszym kapitalem i mogacych przy-
nie$¢ bankowi wigkszy zysk. Dzieki procesowi integracyjnemu Polski z Unig Eu-
ropejska z zagranicy zaczal naptywaé obcy kapital wspomagajacy réznych przed-
sigbiorcow 1 rézne branze dziatalnosci gospodarczej. Jedne z najwigkszych
srodkow w pierwszych latach integracji zostaly przekazane na unowocze$nienie
i wyspecjalizowanie rolnictwa. Banki spotdzielcze dzieki wezesniejszej wspolpra-
cy z ta galezig gospodarki staly si¢ znaczacym posrednikiem w przekazywaniu
tych srodkow pienigznych. Jednakze poczatkowa nieufno$¢ rolnikow do UE i brak
doswiadczenia w zdobywaniu dofinansowan na prowadzenie i unowocze$nianie
gospodarstwa rolnego stworzyly warunki do powstawania wigkszego ryzyka ban-
kowego, w tym kredytowego, z ktorymi banki spotdzielcze musiaty sobie poradzic,
Mmajac jednoczesnie na uwadze dobro klientow.

Struktura kredytéw rolniczych w banku spoéldzielczym na przykladzie
Banku Spoéldzielczego ,, X”

Kredyt rolny w ogdélnym rozumowaniu ma do spehlienia wiele kluczowych
funkcji. Najbardziej znaczaca z nich jest spowodowanie zrownowazonego rozwoju
produkcji rolnej, a co za tym idzie — ogoétu rolnictwa. Ponadto umozliwi¢ on ma
rolnikom wdrozenie i rozwijanie postgpu technologicznego, biologicznego oraz
spotecznego. W zarzadzaniu rolnictwem kredyt stanowi najbardziej elastyczny
i kluczowy instrument. Jego zastosowanie prowadzi do oddziatywania na rolng
gospodarke zaréwno przekroju strukturalno-przestrzennego, sektorowego, jak
i przedmiotowego, dotyczacego kierunkow, poziomu i zréznicowanej struktury
produkcji rolnej. Z uwagi na regionalny charakter bankéw spotdzielczych i bardzo
dobrze rozbudowang sie¢ placowek bankowych w Polsce na terenach miejsko-
wiejskich, kredyty rolnicze udzielane sa w duzej mierze przez te banki. Dziatajac
na rynku/obszarze lokalnym, zajmujg si¢ gtéwnie obstuga sektora rolnego i gospo-
darki zywnosciowe;.

W przyjetym rozumowaniu za rolnika nalezy uzna¢ petnoletnia osobe fizyczna,
zamieszkujaca i prowadzacg na terenie kraju osobiscie i na whasny rachunek dzia-
alno$¢ rolnicza, mogaca polega¢ miedzy innymi na uprawie roli, hodowli zwierzat
hodowlanych lub sadownictwie, poprzez prowadzenie takiej dzialalno$ci uzyskuja-
cg dochody poprzez sprzedaz wyprodukowanych produktow zaréwno pochodzenia
roslinnego, jak i zwierzecego.
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W celu systematycznego i niezakltoconego prowadzenia produkcji niezbedne
jest zastosowanie okreslonych §rodkow finansowych, ktére w czesci pochodza ze
zrodta zewnetrznego, np. z banku poprzez udostepnienie konkretnego kredytu,
w tym aspekcie — kredytu na dziatalno$¢ rolnicza.

Glownymi charakterystycznymi cechami kredytéw rolniczych sg: dtugi termin
kredytowania i trudno$ci w zabezpieczeniu kredytu na skutek niebezpieczenstwa
wynikajacego z matej rentownosci rolnictwa. Kredytowanie rolnictwa w ogdlnym
ujeciu moze doprowadzi¢ do rozwoju tego sektora poprzez uzyskanie odpowied-
niej skali produkcji i podniesienie efektywnosci gospodarowania.

Zastosowanie kredytow do rozwoju rolnictwa narazone jest na liczne zagrozenia,
jednakze ta forma pozyskiwania kapitatu jest niezbgdna i potrzebna, gtéwnie przy:

— podwyzszaniu konkurencyjnosci i efektywnosci rolnictwa lokalnego, jak i ogol-
nokrajowego,

— pobudzaniu obszaréw wiejskich do rozwoju i wspieraniu ich wielofunkcyjnosci,

— unowoczesnianiu infrastruktury produkcyjno-technicznej,

— poprawie og6lnokrajowej struktury, poprzez wykorzystanie i wlaczanie w petni
zaniedbanych gospodarstw rolnych w normalng dziatalno$¢ produkcyjng go-
spodarstw popegeerowskich.

Czas wymagany do osiagni¢cia wyzej wymienionych punktow jest z reguty
dhugi, bank w tym wypadku musi dopasowa¢ wlasne oczekiwania i zalozony zysk
do mozliwos$ci rozwoju konkretnego gospodarstwa rolnego.

Glownymi przyczynami, dla ktéorych gospodarstwa rolne siegaja po kredyty
i ktore uniemozliwiaja zrownowazony rozwoj, sa*%:

— niewydolno$¢ dochodowa rolnictwa,

— wahania dochodowe,

— rozbiezno$ci pomigdzy terminami zapadalnos$ci przyplywow i odplywow finan-
sowych,

— rosnacy wzrost zapotrzebowania na ushugi posredniczace i materialy produkcyjne.
Zaciagane i sptacane kredyty (w tym wysoko$¢ rat i czestotliwos¢ ich splaty)

przez rolnika powinny uwzglednia¢ w swoich zatozeniach i strukturze mozliwosci

danego gospodarstwa rolnego, ktére uzaleznione sa od dochodowosci i wplywow
finansowych gospodarstwa.

W latach 2008-2013 suma, na jakg udzielono kredytow rolniczych przez
wszystkie banki w kraju, plasowata si¢ srednio na poziomie 19 000 min zt. Z czego
srednio okoto 66% udziatu nalezato do bankow spoétdzielczych. To wilasnie one
posiadaja najwigkszy udziat w ogoéle udzielonych kredytow dla sektora rolnego.
Zaleznie od umiejscowienia danego banku spétdzielczego i jego placowek na kon-
kretnym terenie/obszarze wiejskim, miejskim czy wiejsko-miejskim posiada on
okre$long strukture kredytowa swoich klientow™?,

Bank Spoétdzielczy ,, X w latach 2005-2013 udzielal kredytow rolniczych o sto-
sunkowo zroznicowanej tendencji ilosciowej. Doktadne dane liczbowe przedstawia
tabela 1.

12 Raport Komisji Nadzoru Finansowego o sytuacji bankow w latach 2008-2013, http:/mww.knf.gov.pl/
index.html (odczyt: 17 luty 2015 r.).
* Ibidem.
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Tabela 1. Struktura produktowa udzielanych kredytow rolniczych w latach
2005-2013 w Banku Spéldzielczym ,,X”

Kredyty Kredyty Kredyty Kredyty Kredyt Kredyt
Rok obro_towe inwest_ycyjne, z linii krt_ady- z Ag'r_oli- ‘Nawozowy unijny Ogélem
ARIMR ARIMR towej nii i Dobry Plon
i EFRWP i EFRWP
Wartos¢ 27145000| 44934500 10784260 |3039300| 1654400 | 5045700 | 92603160
2005 [w min z1]
Struktura [w %] | 18,31 40,18 32,79 2,72 1,48 4,52 100
Warto$¢ 4605806 49771186 7223820 |5573935| 2377269 | 5360303 110932409
[w mln z}]
2006| Dynamika [w %] | 149,66 110,76 66,98 18340 143,69 181,67 | 126,27
Struktura [w %] | 36,62 44,86 6,51 5,02 2,14 4,85 100
Warto$¢é 50660343| 72310999 15537732 |5626549 | 2197681 | 3343293 149676597
[w min 7]
2007| Dynamika [w %] | 124,70 145,29 215,09 100,94 92,45 62,38 | 126,18
Struktura [w %] | 33,85 48,31 10,38 3,76 1,47 2,23 100
[Vvvvil‘ﬁs;] 51166877| 86218300 10478104 |4239396 | 1112327 | 2107918 |155322922
2008| Dynamika [w %] | 101,00 119,23 67,44 74,35 50,61 63,05 | 109,34
Struktura [w %] | 32,98 55,81 7,75 2,73 0,72 0,01 100
Wartos¢ 53727196| 91354909 12437700 |3118414| 1282667 | 6006917 |167927803
[w min zt]
2009| Dynamika [w %] | 105 105,96 118,70 73,56 115,31 284,97 | 108,12
Struktura [w %] | 31,99 54,41 7,41 1,85 0,76 3,58 100
Warto$¢ 139050972 50095297 2520750 | 346933 | 1156054 | 4154098 | 90326818
[w mln zt]
2010 Dynamika [w %] | 59,66 54,84 2,03 11,13 90,19 69,16 53,79
Struktura [w %] | 35,49 55,45 2,79 0,39 1,28 4,60 100
Wartose 25842493| 49757671 2704772 | 268713 653720 5065176 | 84292550
[w miln zt]
2011 Dynamika [w %] | 80,62 99,33 107,30 77,45 56,55 121,93 | 93,32
Struktura [w %] | 30,66 59,02 3,21 0,32 0,78 6,01 100
Warto$¢ 19479356| 54200115 3045197 | 183679 884056 | 8035079 | 85828507
[w min 7]
2012| Dynamika [w %] | 75,38 108,93 112,59 68,36 135,23 158,63 | 101,82
Struktura [w %] | 22,70 63,15 3,55 0,21 1,03 9,36 100
Wartose 16811329| 57689221 2874347 | 121324 | 2366163 | 5391608 | 85255092
[w mln z}]
2013| Dynamika [w %] | 86,30 106,44 94,39 66,05 267,65 67,10 99,33
Struktura [w %] | 19,72 67,66 3,37 0,14 2,78 6,33 100

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych z Banku Spotdzielczego ,,X”
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Bank spotdzielczy posiada szeroka game oferowanych kredytow rolniczych,
ktorych ogolng uproszczong klasyfikacje przedstawia tabela powyzej. Kredyty te
stanowig znaczacg czes¢ oferowanego portfela kredytowego i §rednio plasujg si¢ na
poziomie 44% w catosci portfela kredytowego w analizowanych latach. Najwigk-
szy procentowy udzial mial miejsce w roku 2005 i wynosit 49,37%. Kolejne lata
przynosilty stopniowy spadek udzielanych kredytow rolniczych, jednakze nadal
stanowily one znaczacy udzial w ogdélnym portfelu kredytowym i jak do tej pory
nie byt nizszy niz 35%. Spadek zacigganych kredytéw rolniczych nie spowodowat
jednak znaczacego obnizenia wielkosci udzielanych kredytow, gdyz malejaca ilos¢
kredytéw rolniczych rekompensowana zostata rosngcymi udzielanymi kredytami
W pozostatych grupach docelowych banku, np. zwigkszenie udzielanych kredytow
osobom fizycznym, prawnym czy tez jednostkom samorzadu terytorialnego.

Przedstawione w tabeli dane liczbowe moéwia o ogolnej wielkosci udzielonych
kredytéow rolniczych, lata 2005-2009 charakteryzuja si¢ systematycznym wzrO-
stem, kolejne przyniosty znaczacy spadek liczby udzielonych kredytow, aby
W 2013 roku byla ona niemalze dwukrotnie mniejsza niz w roku 2009. Wzrost
W pierwszym okresie spowodowany byl nasilonym udzielaniem rolnikom kredy-
tow preferencyjnych (z linii kredytowej nKLO1 i nKL02). Kredyty te najogolniej
udzielane s3 na wznowienie produkcji w gospodarstwach rolnych i dziatach spe-
cjalnych produkcji rolnej na obszarach dotknigtych kleska suszy, gradobicia, nad-
miernych opadow atmosferycznych, wymarznigcia, powodzi, huraganu, pozaru,
osuwisk ziemi i plaga gryzoni. Whasnie wystepowanie susz w latach 2006-2009
bylo gtéwnym czynnikiem, przez ktéry rolnicy, chcac odbudowac i odnowié¢ upra-
wy, siegali po kredyty pomostowe/kleskowe™.

Kredyty klgskowe sg w rozumieniu banku kredytami przeznaczonymi na proce-
sy wznowieniowe produkcji rolnej w gospodarstwach rolnych i konkretnych dzia-
fach produkcji rolnej, w ktorych z przyczyn niezaleznych od rolnika wystapity
szkody spowodowane przez réznorakie czynniki atmosferyczne typu: susze, grad,
deszcz nawalny, ujemne skutki przezimowania, przymrozki wiosenne, powodz,
huragan, piorun, obsunigcie si¢ ziemi lub lawina. Z reguly kredyty tego typu sa
kredytami niskoprocentowymi, rzgdu 1,5% catkowitej stopy redyskonta weksli,
jezeli w dniu wystapienia szkody na skutek kleski zywiotowej rolnik posiadat co
najmniej 50% ubezpieczonych upraw z wylaczeniem gk i pastwisk. Kredyt kle-
skowy, po spetieniu wymogéw formalnych, moga otrzymaé osoby fizyczne po-
siadajace petng zdolno$¢ do czynno$ci prawnych, osoby prawne oraz jednostki
organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej. Okres kredytowania dla kredy-
tu kleskowego inwestycyjnego nie moze przekroczy¢ 8 lat, natomiast dla klgsko-
wego obrotowego maksymalny czas kredytowania wynosi 4 lata. Jedng z mozliwo-
$ci takiego kredytu jest mozliwo$¢ uzyskania karencji w sptacie kredytu, ktora nie
moze by¢ dtuzsza niz 2 lata.

Bank spoéldzielczy funkcjonujacy w $rodowisku lokalnym w sposéb zwarty
Z jego mieszkancami nie tylko wyrabia sobie dobra opinige, ale takze wzbudza nie-

1 http://www.konwent.lubelskie.pl/images/Prezentacje/Dr_hab_Andrzej_Doroszewski.pdf (odczyt:
20.01.2015).
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zbedne zaufanie do swoich produktow finansowych i ustug oferowanych klientom.
Scista wspotpraca zacheca ludzi do korzystania z rozmaitych rozwigzan finanso-
wych banku, nawet w sytuacji gdy moga one by¢ mniej korzystne. Portfel kredy-
towy banku spoldzielczego powinien by¢ sporzadzony w taki sposob, aby ofero-
waé klientom podstawowe rodzaje kredytow, jak i takie, ktorych zaciggnigcie
wynikaloby z nieoczekiwanych i niezaleznych od danego potencjalnego kredyto-
biorcy czynnikow zewnetrznych. Nawet jednorazowe skorzystanie z korzystnego
kredytu klgskowego moze skutkowaé stworzeniem pozytywnego wizerunku
W oczach kredytobiorcy i w przyszto$ci przelozy¢ si¢ na dalsza wspolprace migdzy
obiema stronami. Bankowi spotdzielczemu zalezy nie tylko na osigganiu zyskow,
ale 1 na $cistej obopolnej wspotpracy niosacej korzysci obojgu stronom. Duzy
udziat konkretnych rodzajéow kredytow w portfelu kredytowym banku moze go
przedstawia¢ jako wyspecjalizowang instytucj¢, zajmujacg si¢ konkretnymi klien-
tami lub prezentowac¢ jako instytucj¢ potrafiaca wykorzystywaé pojawiajace sig
szanse na konkretnym rynku lokalnym.
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CREDIT PORTFOLIO MANAGEMENT METHODS OF AGRICULTURAL
CREDITS IN THE PERIOD 2005-2013 BASED
ON COOPERATIVE BANK

Abstract: The financial system in its structure brings together different types of banks,
some of them are cooperative banks operating in the areas of small towns, villages or
across the country. Often, their activities are based on the characteristics of the areas on
which they operate. One of these determinants are territorial rural areas, on which the
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bank will target its financial products. Agricultural loans in this case, can constitute a
significant share of the total credit portfolio of the bank. Below are the types of
agricultural loans Cooperative Bank "X". The aim of the article is to present the credit
portfolio of agricultural loans in the period 2005 - 2013, their nature and size of the
overall amounts provided in the cooperative bank loans, and the opportunities created for
the bank in providing financial services to this sector of the economy.

Keywords: banking system, cooperative bank, credit, farmer, natural disaster, development
opportunities
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Abstract: In this work were viewed the main issues of do not using of strategic planning in
organizations. Was given main overview of creating of strategic plan and planning process.
In paper were shown the main steps of business strategic planning in organization and
experience of author.
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Strategic planning - this is one of the functions of strategic management, which is
the process of selecting the organization's goals and how to achieve them.
Strategic planning provides the basis for all managerial decisions. However, in every
country, with his rather kind of economics, strategic planning starting to change. It is
too hard to make some strategic plan for organization, that should be work in each
country. However, strategic plan can cause some problems for organizations. Some
of them is that organization does not get his target, lose part of market, financial
loses, organization becoming a defaulter situation or etc. However, bad strategic plan
of large organization can cause some problems, which would be connected with
economic situation of country, union, region and etc. Organization must be serious in
process of creating strategic plan and have a high quality information, in the same
time in process of making plan must be included high qualified specialists, or if there
are small organization with small budget, it must to learn a lot of things about
strategic plan, and of course international experience.

At the first step to start create our strategic plan we must create a “drawing”,
which will show us, what steps does we need to make for creating strategic plan,
that would be work. In this work were tried to show the process of strategic plan
making that can be used probably in each country and in the same time, that process
was used in “MBM Marketing Armenia” organization, so there are some changes
for his needs. However, also, any organization or person for creating working
strategic plan can use this publication. Strategic planning system enables
shareholders and management department of companies to determine the direction
and pace of business development, to outline the global market trends, understand
the organizational and structural changes, which must occur in the company to
make it competitive, what is its advantage, what tools are needed for its successful
development.
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Until recently, the strategic planning was the prerogative of large international
corporations. However, the situation began to change, and, as polls show, more
and more companies, representing medium businesses are beginning to engage in
strategic planning.

Functions of Strategic Planning™:

— The Strategic plan sets the direction for the organization and enables it to better
understand the structure of marketing research, the study of the processes of
consumers, product planning, its promotion and marketing, as well as planning
prices.

— The Strategic plan provides each department in the organization with clear
objectives, which are linked to the overall objectives of the company.

— Strategic plan encourages coordination among the different functional areas.

— Strategic plan makes the organization to assess their strengths and weaknesses
in terms of competition, opportunities and threats in the environment.

— This plan identifies alternative actions, or a combination of actions that can take
the organization.

— The Strategic plan provides the basis for resource allocation.

— Strategic plan demonstrates the importance of the use of assessment procedures
work.

The strategic planning process:

— Defining the mission and goals of the organization.

— Analysis of the environment, including the collection of information, analysis of
the strengths and weaknesses of the company, as well as its potential based on
available external and internal information.

— Choice or creating strategy.

— Strategic plan realization mechanism.

— Evaluation and monitoring of implementation.

The mission of the organization is the purpose of the organization in the
community, it is her main public purpose, i.e. for the sake of which it exists in the
society. Mission reveals the meaning of the organization, the specific status of the
organization.

Significance of the mission:

— Is the basis for all planning decisions of the organization, to determine the goals
and objectives of the organization,

— Mission gives an overview of the organization and content of the forms of
property organization

— Mission, as a general objective of the organization, brings together the actions
of all employees.

— Culture of the organization. What type of working climate exists within the
firm. What kind of people are attracted to this climate.

In the content of the mission must necessarily be reflected:

L A.N. Petrova, Strategic management, Publisher Piter, 2005.
2 M. Meskon, M. Albert, F. Dedouri, Basics of Management, Publisher Delo, Moscow 1997.
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Field of activity

Should be reflected the philosophy, values that are accepted in the organization,
Shipping Method activities

On the basis of the mission goals are defined. Goals - this particular final state

or desired outcome. Most organizations are multi-purpose in nature. Goals are
divided into:

1.
2.

Economic - quantitative and qualitative

Noneconomic - improve working conditions

All goals are divided into:

Strategic - they are designed at solving large-scale programs, refer to the

organization as a whole, it's long-term goals, they are setting by top managers

Tactical - aimed at solving problems, this medium-term goals, are setting by

mid-level managers,

Operational goals - they are aimed at solving problems, short-term goals are

setting by lower-level managers.

Goals are developed in key areas:

Position in the market,

Innovation,

Performance,

Resources,

Profit,

Control aspects,

Staff,

Social responsibility.

Excrete two main ways of forming goals:

Centralized - goals are set at the top level of the organization, dignity - all targets

are subject to a single orientation, minus - the lower levels can not accept these

goals,

Decentralized - 2 circuits:

¢ Development of goals comes from the top down, but with each next level
itself determines its goals based on the higher level,

¢ Setting goals comes from the bottom up, these goals are the basis for the
development of a higher level.

Main characteristics of strategic planning goals are as follows:

A clear orientation on a certain period of time

Are specific and measurable

Consistency and coherence with other missions and resources

Addressing and controllability.

Environmental analysis. The external environment includes the background

(the state of the economy, the political environment) and business (suppliers,
intermediaries, customers, competitors). After an assessment of information on
internal and external environments. The main purpose of evaluation of this
information is to find out the positive and negative effects on the future activities of
the organization. Methods of environmental analysis (group analysis):
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SWOT matrix, finds strengths and weaknesses of the organization. As well as
opportunities and threats.

BCG matrix,

Method of PIMS,

Method McKenzie,

McKenzie 7S and etc.

In this work tried to consider only one type of analyses, which can be used

probably in every country.

SWOT matrix: Analysis of the external environment of the organization is

the process of determining the environmental conditions that may pose as an
opportunity for the organization's existence and threats®. Determined by the value
of environmental factors and their dynamics. Traditionally evaluated following
environmental factors of organization:

Economic: the rate of inflation, credit rates, stability of the currency, the growth
/ decline in household incomes

Political and legal: public policy, the level of taxes, customs laws, labor laws
Social and demographic: population structure and dynamics of change, the
presence of non-governmental organizations, the trend in public awareness
Technology: technological progress and trends in technology

Market: the presence and the level of demand, the level of competition,
strengths and weaknesses of competitors, and so on

Cultural and geographical: especially the consumption of goods in different
territories, remote territories with which the organization operates, and so on.
Assessment of the internal environment of the organization is carried out to

identify the strengths and weaknesses, and is usually conducted in the following
areas:

Marketing and Sales: valued by consumers of organization, the level of service
of goods and services produced by the organization (quality, price, service, and
S0 on)

Finances: estimated financial performance in order to identify resources
development

Production: capacity utilization, their deterioration, the technical level, the
quality of production processes

Staff: the presence of the necessary specialists, the level of competence,
turnover of staff

Organization: the overall image of the organization, market share, competitive
position.

3 A.N. Burmistrov, M.P. Sinyavina, Strategy, Publisher Reshenie, 1999-2004.
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Table 1. Example of factors for SWOT matrix

Strengths
- Technological skills

- Leading Brands

- Distribution channels

- Customer Loyalty/
Relationships

- Production Quality

Weaknesses

Absence of important skills,
Weak brands,

Poor access to distribution,
Low customer retention
Unreliable products/services
Sub-scale

Internal
factors

=

- Scale - Management
- Management
Opportunities Threats

- Changing customer tastes

- Technological advances

- Changes in government
politics

- Lower personal taxes

- Change in population age

- New distribution channels

Changing customer base
Closing of geographic markets
Technological advances
Changes in government
politics

Tax increases

Change in population age
New distribution channels

External
factors

—

Positive l

Negative l

Source: Own elaboration

Table 2. Grouping by external factors of the organization's strategic
opportunities and threats
Strategic factors for external environment Opportunities Threats
1. | Consumers attitudes toward product \%
2. | Consumer awareness \%
3. | Reliance on and demand for the product cycle \Y
4. | Consumer purchasing power \Y
5. | Product range expansion and upgrade capabilities \%
6. | Pricing policies of competitors \
7. | Market part and opportunities for his enlarging \
8. | Conditions for access to market \%
9. | Changing needs of the population \%

Source: Own elaboration
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Table 3. Rating of strategic external factors

Strategic external factors

=
=0
3
@D
2
w

Opportunities

Consumers attitudes toward product
Product range expansion and upgrade
capabilities
Conditions for access to market
Changing needs of the population
Final indexes for opportunities
Consumer awareness
Reliance on and demand
for the product cycle
Consumer purchasing power
Pricing policies of competitors
Market part and opportunities
for his enlarging

[N
N
w
N
N
[N
N
w
N
(6]

1. Partial number(No)

N
N

2. Scoring 5 5 18 | 2 1 2

SN
w

1

=0.8
=0.6

0.8
:5=0.8
3.6

3. Partial index

5
5:5
2:5=0.4
1:5=0.2
2:5=0.4
3.5

4:5
4:5
4:5

Source: Own elaboration

Cumulative index for opportunities 3,6/4=0.9
Cumulative index for threats 2.4/5=0.48

Index of adaptation to changes in the external 0.9/0.48=1.875
environment

Table 4. Grouping by inner factors of the organization's strategic strengths
and weaknesses

Inner factors Strength Weakness

Sales motivation actives \Y

Own financial resources provided \

Provision of financial resources from out-
side of organization

Product sales opportunities \

Required professional qualification and
requested workers number

Product range selection

Promotional events

I<|I<| <

Market research

© PNl g |~ W N

Provision of material resources \Y

Source: Own elaboration
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Table 5. Rating of strategic

inner factors

Inner factors

Strength Weaknesses
=}
I
[72]
g |2
a o
3 |z
= 15+
° |s
=] Y —
n % $ T
S > o 2 17
5 o n = = 3
21212 £ |2 |S . | 8
] @ | = > L o = o | £
Z|e|5]| 5 |= = S = | =
[3+] = = — — c - - (5]
g)3l8|2|e |[g._ /2|8 €| 2
sl S1g2l 8 |28/ 8| 8|5|8)|8
E | = b o~ o522l @ P 0
Y 'S @ 5] C =] (SN S D = 8 g [
°o| 2| = X cE|las| S| |82 %
L1 | B c eS|l Bl E| = IS c
2| E | 5 Z |l2o|l=¢c| 5| 2|2 =
S| | B = S5|2| S| E|=| 8| =
el 2|1 e8| £ |8 cs| 2|8 8| x| &
a | 0| a (i ablegs|la|lal|=|ov|iL
1. | Partial number(No) | 1 2 3 3 1 2 3 4 5 6 6
2. Scoring 5 4 5 14 3 1 1 1 2 2 | 10
[oe] [{e] N N N < <t
3 Partial Ind TS el =2l 3(51%1%!¢%
. artial Index $ b £ ~ b b VS IV IV VS ~N
<t ™ — — — N N
Source: Own elaboration
Cumulative index for strengths 2.8/3=0.93
Cumulative index for weaknesses 2/6=0.33

Index of adaptation to changes in the inner

environment

0.93/0.33=2.81

General index of market access opportunity

0.93(Strength) + 0.9(opportunities)  1.83

2.25

0.33(weaknesses) + 0.48(threats) ~ 0.81
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Table 6. SWOT matrix final draw

External factors

Opportunities Threats

g2

w [&]

2 &

= 2

g -

8 S

. o
SWOT matrix 5|8 S S
Market leading positions 2| 5 o =

.. o
features characterizing the general g_ = - E= % é
index is 2.25 s | 2 2 S |g|L |2
= | s < = S | 8|8
© 172} _ S <3} o
s | s|s| 22| < S| 2|«
|2 | .o 2| < > | E|©
“l2|E|8|g| &€ 218 |¢g
3 % Q ° 13 o 8 °o 2
Elov |9 |8 |o c S| $| e
Slg|8|8l5 22|58t
%) 2 ot c »n g Q| = g
s | S| g8 |l2|3 s | 8|
®© = (5] 5 o =
S o <5 fe)) [} c > (o
2|3 |<|s|s| S |2|5]€
51&|2|6]2] ¢ |8|5|3
o [a
Factors of inside

1 1 0.8 0.8 |04 ]0.2 04 |08 |0.6

(1-3 rows - strong,4-9 rows- weak)

1. |Provision of material resources 1 2 2 18 |18 |14 |12 14 118 |1.6
2. | Own financial resources provided (0.8 (1.8 |18 |16 |16 |12 |1 12 |16 |14
3. | Product sales opportunities 1 2 2 18 |18 |14 |12 14 118 |1.6
e ™ [05 [16 [16 [14 [14 [1 Jos [ |ua [z
5 e e 02 |12 [12 [+ |1 [os Jo4 os [1 |os
6. | Product range selection 02 |12 |12 |1 1 0.6 0.4 06 |1 0.8
7. |Promotional events 02 |12 |12 |1 1 0.6 |04 06 |1 0.8
8. | Market research 04 |14 |14 |12 |12 |08 |0.6 08 (1.2 |1

9. | Sales motivation actives 04 |14 |14 |12 |12 |08 |0.6 08 (1.2 |1

Source: Own elaboration

The choice of strategy

— Strategy of stability - an organization chooses its strategy based on reached,

— Growth Strategy - a significant increase in organizational performance, riskier
path of action,

— Reduction Strategy - separation of part of its activities,

— Combined - any combination of the previously mentioned strategies, applicable
by large organizations.
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Implementation of the strategy.

In order to implement the strategy you need to implement the conditions.
To create the conditions to conduct strategic measurement - 3 types:

— Major reorganization, carrying out fundamental measurement,

— Radical changes,

— Moderate changes.

For the implementation of the strategy requires implementation mechanism that
includes four elements:

— Tactics - concrete, short-term stages of strategy,

— Policy - general orientation for action and decision-making,

— Procedures - are actions to be taken in a particular situation,

— Rules - exact instructions in a given situation
Consideration of alternative strategies. Extremely rare situation, when an

organization has only one way to achieve a goal or a strategy. There are always

alternatives. After the analysis and formulation of goals, managers must identify
options for allocating resources for optimal results. Here are the best-known policy
options:

— Strategy of Igor Ansoff

— Michael Porter’s competitive strategy:

o Leadership in the establishment of cost or lower prices by minimizing costs

o Differentiation or attempt to differentiate their products relatively a competitor

e Focus strategy or niche market strategy
— Strategy of Philip Kotler :

e Intensive growth

¢ Growth due to integration (vertical and horizontal)

o Diversification.

Growth strategy. Growth strategy has been developed in detail for the first time
by Igor Ansoff. He also was constructing a model of growth of the firm. It consists
of five steps™:

— The planning stage. The company is ready to formulate a growth strategy, that
is, there is some combination of external conditions and internal capabilities.

— The initial stage. Typically firm extends step is very fast. During this phase,
there are liquidated and bottlenecks in the processes and structure of specific
projects that were not included in the plan. Also growing sales volume,
although of income for enterprises almost gets.

— Stage of penetration.

— Accelerated growth.

— Transitional stage.

If organization couldn’t choose any of these types it’s starting to create his own
strategic plan. Creating of strategic plan is difficult job, but if organization wants to
make a “beautiful” future for your business- he must do it. The first step of
creating strategic plan is to receive all possible information from outside and inside
of organization. Information can be to types: primary and secondary. Primary

4 D.V. Arutyunova, Strategic Management, Publsiher TTI YUFU, Taganrog 2010.
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information is information, which is receiving now, it’s almost connected with
situation and have big percentage of reliability. The negative side of primary
information is that it need to much financial resources. Secondary information is
data that received in past and reserved for using in future. Positive side of secondary
information is that it’s don’t need so much financial resources like primary infor-
mation, but it is connected with some problems of information reliability, because
it is old information and it maybe doesn’t show a real “picture” of this situation.

After receiving of information specialists of organization starting to make a
hierarchic construction of plan. They dividing it and starting to make it step by
step. In this paper had not shown all steps of plan, but the part of them. Strategic
plan consists marketing part, which is responsible for analyzing of business
environment, make an advertising idea, find new stores or targets and etc. Another
important part of plan is staff, in which we organizing our staff’s jobs, making
responsible for rather projects, how many workers we needs, qualification of staff
and etc. Another part of plan is finances. It is mean, that we are planning
how much money does organization need to get to his targets, how many financial
resources does it need for plan realizing, his accounting, ROI (Return of Investment)
and etc. In the plan, we can say, that is too important to create a process of
“Managerial Decision Procedure”. Organization can make his own process, but if
couldn’t, it can use one of international method, such as process with 15 steps®:
Receiving information about situation,
Making targets,
Evaluation system,
Analyze of situation,
Inspection of situation,
Prediction of the development of the situation,
The choice of main management tools,
Alternative decisions generating,
Creating the main scenario for developing of situation,
10 Professional assessment of the impact of management options,
11.Collective professional evaluation,
12.Making decision by top manager (or by decision making person),
13.Creating procedure plan,
14.Control of plan realizing,
15.Analysis of results in the development of managerial decision.

Characteristics of good plan include:
— Definition,
— Flexibility,
— Creativity,
— Responsiveness,
— Communicative,
— Analytic.

©oNoTOh~whE

5B.G. Litvak, Development of the management decisions, Publisher Delo, 2002.
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Function of top management in the strategic planning process:

— Depth study of the environment, goals and development strategies: the final
clarification of the nature of certain objectives and wider strategies and bring
ideas to the meaning of the objectives employees

— Decision-making on efficient use of available resources in the firm

— Decisions about organizational structure

— Carrying out the necessary changes in the company

— Revision of the Plan of Implementation of the strategy in case of unforeseen
circumstances.

Leaders of the organization in the conclusion must choose one of the strategies
that best:

— Influence on the financial results

— Not be contrary to the principles of the organization

—  Will be accepted by employees of the organization

— Will be supported by with adequate resources in the required volume.

Of course, we can continue to show the parts of strategic plan, but all showed
parts are important for all organization, another parts are depends from type of
organizations, production or providing services and etc.

Strategic plan realization mechanism. Complex mechanisms for the implementation

of the Strategic Plan integrate disparate tools that can be combined into four

groups:

— Strategic oriented mechanisms:

o Adaptation and motivation of management system,

e Main specialists who are connected with strategic plan,

e Evaluating and monitoring,

« Organizational marketing and positioning,

— Program-targeted mechanisms:

e Development forecasts,

e Investment programs and projects,

e Targeted programs and projects,

e Main indexes of the growth
— Resource mechanisms:

« Organizational resources,

« Financial resources,

« Informational resources,

« Staff resources,

— Partnership mechanisms:

e Business-social partnership,

 Regional partnership,

» Network and international partnership.

Evaluation and monitoring of implementation. Found out possibility of further

realization of strategy, the establishment of a strategy to achieve their goals. The

presence of feedback means that running the stage there is a possibility to return to
the previous step. After realizing of strategic plan, we must make a monitoring
process for it, because sometimes there are some problems connected with it,
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which is becoming viewable in real life. Therefore, organization must all the watch
for it to make it perfect and solve some problems. Besides that, it is possible to find
out some force major situation. If we react fast, it is do not cause big problems for
organization and we would fix them.
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PROCES PLANOWANIA STRATEGICZNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: W artykule przedstawiono gtdwne konsekwencje braku strategicznego pla-
nowania w przedsigbiorstwie. Zaprezentowano rowniez zarys tworzenia planu strategicz-
nego oraz procesu planowania, a w szczego6lnosci poszczegélne etapy planowania strate-
gicznego w przedsigbiorstwie. Artykut powstal na bazie doswiadczen autora.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo, strategia, planowanie, analiza, cel, monitorowanie
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Abstract: In the light of the current conditioning of energy sector and heat engineering,
a need engenders to examine and analyze the implications relations between Energy
Regulatory Office and the company’s performance. One of the frequent issues that appears
in the process of tariffing which is supervised by the President of ERO is the way of
calculating WACC. The President of ERO while announcing the tariffs makes references to
the degree of risk the companies have to bear. Regarding the many unknown and lack of
blatant determinants of interpreting, there occurs an arbitrariness in adjusting the rate of
return on the capital employed. Therefore, the aim of this paper is to research and analyze
the current process of tariffing from the perspective of calculating WACC.

Keywords: WACC, risk free rate, risk premium of energy sector, heat companies in Poland

Introduction

In the light of the current conditioning of energy sector and heat engineering,
a need engenders to examine and analyze the implications and relations between
Energy Regulatory Office and the company’s performance. One of the frequent
issues that appears in the process of tariffing which is supervised by the President
of ERO is the way of calculating WACC. The capital, namely fixed assets as well
as intangible assets, connected with the activity of providing heat and energy is
treated as the basis of calculating the rate of return. The matter of the rate of return
on the capital employed is discussed in paragraph 45 of Energy Law®, which refers
to the coverage of justified expenses that are incurred by the operators of
the transmission and distribution systems adequate to the realization of their tasks
and the expenses arising from storing gaseous fuels, including building and
modernizing storages of gaseous fuels with the level of return on the capital
employed in the activity. The President of ERO while announcing the tariffs makes
references to the degree of risk the companies have to bear. Regarding the
many unknown and lack of blatant determinants of interpreting, there occurs an
arbitrariness in adjusting the rate of return on the capital employed. Therefore, the
aim of this paper is to research and analyze the current process of tariffing from the
perspective of calculating WACC.

! Ustawa z dnia 10 kwietnia 1997 r. — Prawo energetyczne (Dz.U. z 1997 r., nr 54, poz. 348
z pozn. zm.).
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The formula to calculate WACC

In order to establish the level of the return, WACC has to be pointed. It has
been accepted that the nominal average cost of capital is calculated on the basis of
the following formula?:

)

X D PRI b +
D+E 1-t D+E

WACCpre—tax =Ta p

where:

WACC,re-tax IS the average cost of capital before taxation;

rq is the cost of debt;

re is the cost of equity;

D is the value of debt;

E is the value of equity;

T is the taxation rate;

p is the premium of effectiveness which is related to the reduction of costs depend-
ent on the company. It can be applied by the companies which planned justified
income from generating or transmitting and distributing heat for the first year of
the tariff application is comprised in the restriction defined by the formula. It has to
be pointed that the premium p cannot contribute to the growth in the amount of the
return on the capital by more than a half of the attained savings of costs.

The cost of debt

The cost of debt is the cost that the company incurs when it uses external
sources of financing. It is determined by the formula®:
)

rq =15 + DP
where:
r; is the risk free rate for debt;
DP is the risk premium for offering the outside capital for the company;

The first element to discuss is the risk free rate. The risk free rate can epitomize
the rate of return on short-term treasury bonds*, middle- and long-term exchequer
bonds® or the rate accepted in particular sector®. The first reason for using the risk
free rate is that the rate from the capital market represents an actual and real risk
free rate and the premium that reflects the level of inflation during the period of
shares’ flow. The rates are changeable and dependent on the economic situation of
the country. In the period when the economic position is quite good, the level of
the rates is also high. Otherwise, when the economy is collapsing and the crisis

2 Koszt kapitatu dla operatorow systemow elektroenergetycznych na rok 2014, Urzad Regulacji Ener-
getyki, www.bip.ure.gov.pl (retrieved: 05.11.2014).

* Ibidem.

* I K. Bielecki, K. Pawlowicz, Zarzgdzanie wartoscig spotki kapitalowej, CeDeWu, Warszawa 2012.
SEF Brigham, L.C. Gapenski, Zarzqdzanie finansami, t. 1, PWE, Warszawa 2000.

® The rate appointed by the President of ERO, related to energy sector is discussed further.
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appears, the expected rate of inflation decreases. Analogically, the rates from
short-term treasury bonds are much more susceptible to fluctuations, since the time
horizon plays the major role here. Therefore, the rates from exchequer bonds are
not vulnerable to market fluctuations to such an extent. This means that they reflect
rather stable anticipated rate of return.

The investors have an inclination to invest in long-term ventures. The long-term
rates of inflation are comparable to the rates represented by exchequer bonds.
Although the rate of return on short-term treasury bonds is much more transparent
and apparent, because it mirrors the current situation in the market and the rate
of inflation that is easier to predict in short-term period, mostly the rate of return
on long-term (10 years) exchequer bonds is accepted as the risk free rate by
practitioners.

In Polish energy sector, the President of ERO recommends to accept the rate of
return from 10 years exchequer bonds as risk-free rate. In comparison in Germany
the issue is regulated by legal acts which constitute that the level of risk-free rate is
tantamount to the rate of return from 10-years exchequer and treasury bonds which
is published by the central bank’. The risk free rate can be marked on the basis of
profitability analysis from Polish exchequer bonds with the longest term of
redemption. One of the biggest market where the transactions with exchequer
bonds are conducted in Poland is Treasury BondSpot Poland which is managed by
BondSpot S.A.2 The market publishes daily the rate of exchange and profitability
of the bonds. Data published each day give the opportunity to calculate the average
level of profitability of the bonds per year (Table 1). Until 27" October 2008 bonds
with number DS1017 had the longest term of redemption. Since 28™ October 2008
for the purpose of analysis bonds with number DS1019 have been taken into
consideration. Subsequently, bonds with the symbol DS1020 have been regarded
since 19™ April 2010. The next date of issuing has been due 26™ July 2011 with the
bonds marked DS1021. Since 26™ October 2012 the bonds DS1023 have had the
longest term of redemption.

Table 1. The Average rate of return on exchequer bonds
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Average rate of return on 10

6,07% | 6,12% | 5,78% | 5,97% | 5,03% | 4,03% | 3,69%
years exchequer bonds

Source: Own elaboration on the basis of Treasury BondSpot Poland S.A.

According to the President of ERO, the risk free rate for debt is following (Table 2):
Table 2. Risk free rate for debt estimated by ERO
2011 2012 2013 2014

Risk free rate for debt for energy sector
on the basis of ERO

Source: Own elaboration on the basis of ERO, http://www.ure.gov.pl/

5,88% 5,96% 5,42% 4,00%

7 Narodowy Bank Polski, http://www.nbp.pl (retrieved: 05.11.2014).
& BondSpot S.A., http://www.bondspot.pl (retrieved: 05.11.2014).
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The risk premium concerning debt is accepted on the constant level. It is adopted
as equal to 1,00.

The cost of equity

One of the components of WACC is the cost of equity. The cost of equity is a
crucial element in defining the value of a company. Owing to the fact that it consti-
tutes an alternative cost, its calculation is much more complicated than estimating
the cost of debt. The cost of equity is dependent on multifarious factors. The
determinants in estimating the cost of equity are such as the size of the company, the
extent of risk the company bears, the scope of production or the rate of inflation.

Despite the fact that many methods of estimating the cost of equity have been
devised, there is no method that is entirely practical and efficient in calculating the
cost of equity. For the purpose of calculating WACC, the most effective method
that is taken into consideration, is Capital Assets Pricing Model. The model was
elaborated by W. Sharpe’a, J. Lintnera and J.Mossina basing on relation between
CML and SML®.

Standard CAPM is basing on several rudimentary issues’. Firstly, the investors
in securities are inclined to maximize profits in one-period caesura of time which
means for instance per year. The participants are not discouraged to make
transactions by costs. The costs on the part of investors in securities market
constitute marginal position, therefore they are not taken into consideration in
making the transactions. Moreover, the transactions are free from personal income
tax. While making decisions, the investors bestow attention on the anticipated rate
of return and level of risk. In addition, there are no restrictions or limitations in
purchasing or disposing the financial instruments. Individual transactions do not
have an impact on the price of financial instruments, since it is the aggregate
activity of all investors that has an influence on the price of financial instruments.
Furthermore, all the instruments in the market are divisible and liquid, since the
investors are able to buy and sell unlimited number of instruments.

The cost of equity can be calculated according to the following formula™:

re =T1pp + Be(tm — 7F) 3)

where:

rre is the rate free of risk;

ru-re is the market premium for risk;

Se is beta coefficient for given company

® W. Debski, Rynek finansowy i jego mechanizmy. Podstawy teorii i praktyki, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2002, p. 504-505.

1 T H. Naylor, F. Tapon, The Capital Pricing Model: A Evaluation of Its Potential as a Strategic
Planning Tool, “Management Science” 1982, Vol. 28, p. 1166-1173.

11 A. Damodaran, Applied Corporate Finance, John Wiley & Sons, New Jersey 2011, p. 283.
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Although the formula seems to be rather straight to define, since it does not
require dividing equity into internal and external sources, it poses many problems
in view of the particular components. In order to recognize the most optimal and
reliable level of each component, different sources have been taken into
consideration. The President of ERO has released an analysis concerning the
principles of establishing WACC for the operators of energy systems, which
presents the way of calculating WACC for the years 2011-2015%. The methods
which have been adopted by the President of ERO have defined the ways of
calculating each component of WACC with the assumption that the information
would be updated each year. Following this, the cost of capital has been made
current for the year 2012, 2013 and 2014. The analysis has been extended by other
sources and concepts of calculating each component of WACC to make the results
the most authentic.

Apart from the risk free rate, which has been presented above, the risk premium
has to be indicated. It is defined as an additional profit for the investor for
involving the capital into a given venture™. The level of risk premium is adequate
to the level of risk the company bears when it operates in the market. In order to
identify risk premium, the average rate of return on shares in the given period of
time has to be pointed. The rate of return on the market is then compared to the
level of long-term (10 years) exchequer bonds. The difference is defined as the risk
premium. The risk premium is determined on the basis of the historical data from
the capital market. However, the risk premium is again difficult to calculate,
because it depends on the time length which is adopted for calculations. In order to
calculate the risk premium, the average rate of return on shares of the given
company has to be the same as in the case of the risk free rate to calculate the
difference between them. Moreover, the period taken to calculate the risk premium
has to be as long as it is possible™. The optimal time horizon is ten years. Owing to
the fact that the risk premium is basing on data ex post and the anticipated rate of
return. When ex ante figures are taken into account, the formula representing risk
premium is following™:

4)
E(MRP) = MRP x (1 + Rinf)

where:

E(MRP) — expected market risk premium;
MRP — historical market risk premium;
Rins — rate of inflation

12 Koszt kapitatu dla operatoréw systemow elektroenergetycznych na lata 2011-2015, Urzad Regula-
cji Energetyki, www.bip.ure.gov.pl (retrieved: 05.11.2014).

13 3.P. Chavas, Risk Analysis in Theory and Practice, Elsevier Academic Press, San Diego 2004.

1 J K. Bielecki, K. Pawlowicz, Zarzqdzanie wartosciq ..., op. Cit., p. 27-28.

1% Ibidem, p. 27-28.
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Another approach to risk premium is to accept the figures estimated by
A. Damodaran for each country published annually using American capital market
as a reference™. Damodaran estimates the risk premium considering three factors.
The first one pertains to growth rate appropriate for each country. When the
country has been already developed, its risk premium is lower than for a country
still developing, thus having its economy more fluctuating and risky. The second
factor relies on political risk. The relationship is similar. The more risky the
political situation of the country is, the higher risk premium it receives. The last
factor entails the structure of a market. Again, the more homogenous and
monopolized the market is, the more risky it is perceived.

On the ground of numerous opinions expressed by analysts, professors and
managers, the risk premium for Poland in particular years beginning from 2011 has
been defined in Table 3.

Table 3. Risk premium for Poland on the basis of professors’, specialists’
opinions

2011 2012 2013 2014

Risk premium for Poland on the basis of

specialists and professors’ opinions 6,20% | 6,40% | 6,30% | 6.28%

Source: Own elaboration on the basis of http://www.iese.edu/research/pdfs/di-0796-e.pdf;
http://ww.iese.edu/research/pdfs/di-0912-e.pdf; http://www.iese.edu/research/pdfs/di-0920-e.pdf

The presented profitability has the increasing tendency in the first two years,
then the rate is decreasing insignificantly. However, the President of ERO assumes
that the risk premium has been going to decrease since 2011 in countries that have
joined European Union relatively late. In 2011 the President of ERO qualified the
risk premium at the level of 5%. With an assumption that in the forthcoming years
the risk premium will be lower by 0,1%'. This means that in 2012 the risk
premium would be estimated at the level of 4,9%. Information about the cost of
capital for years 2013-2015 released by the President of ERO defines the risk
premium in 2013 as 5,742%. In the year 2014 it is implied as 5,577% and 5,413%
in 2015, In the context of heat sector, it becomes rational to accept the level of
risk premium implied by the President of ERO (Table 4).

Table 4. Risk premium for energy sector estimated by ERO in 2011-2014

2011 2012 2013 2014

Risk premium for energy sector on the basis 5,00% | 4,90% | 4,80% | 4,70%
of ERO

Source: Own elaboration on the basis of ERO, http://www.ure.gov.pl/

18 A, Damodaran, Applied Corporate ..., Op. Cit.

Y Koszt kapitatu dla operatoréw systeméw elektroenergetycznych na rok 2014, Urzad Regulacji
Energetyki, www.bip.ure.gov.pl (retrieved: 05.11.2014).

'® Ibidem.
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Beta coefficient

The last coefficient to be calculated according to CAPM is B coefficient.p index
measures the extent to which shares of the company are sensitive to the market™. p
coefficient revolves around sensitivity analysis, which means the sensitivity of the
investment for the market risk. The formula determining 3 coefficient is as follows:

©)
. cov(Ri,Rm)
pi=——F—
Om
where:
S —is the beta coefficient;
cov(Ri,Rm) — covariance of rates of return on the shares of a given company and
market portfolio;
on’— variance of the rate of return on market portfolio (market index)

The value of beta coefficient represents a crucial piece of information for the
investors®. If B is higher than 1, the instruments are active and the risk transcends
the level of market portfolio risk. When the index is equal to 1, the shares are as
variable as the market portfolio. Further, if the coefficient is lower than 1, it means
that the change in rates of return on shares is minor to the change in rates of return
on the market portfolio. The last interpretation comprises the instance when f
coefficient is lower than 0. It signifies that the rate of return on shares is inversely
proportional to the rate of return on the market portfolio. As E.F. Brigham,
L.C. Gapenski estimate, when one defines the level of future risk on the basis of
historical data, the results are not always reliable?*. They invoke M.E. Blume who
has corrected the level of historical B marking that it is always oriented towards 1%,
Assuming that regardless the value the historical B coefficient would be, in the
longer perspective it would pursue to 1, Blume has devised a formula in the follow-

ing way: ©
6
corrected § = 0,67 x §; + 0,33

Moreover, the level of corrected f ought to be adjusted to the company’s
performance, its debt and fluctuations of sales. Historical 3, albeit its imperfection
in estimating future sensitivity to risk, constitutes a certain springboard to further
calculations. When one takes other factors of the company performance into
consideration, it is feasible to determine quite precise extent to which the company
is sensitive to risk. However, the most optimal would be considering data ex-ante
instead of ex-post.

1 W. Tarczynski, D. Witkowska, K. Kompa, Wspdlczynnik beta. Teoria i praktyka, Pielaszek Rese-
arch, Warszawa 2013.

2 A Szopa, Podstawy inzynierii finansowej, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

2L E F. Brigham, L.C. Gapenski, Zarzqdzanie ..., op. cit., p. 252.

22 M.E. Blume, Betas and Their Regression Tendencies: Some Further Evidence, “The Journal of
Finance”, Vol. 34, No. 1, March 1979, p. 785-795.
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It is also worth noting that determining [ coefficient requires précising time
horizon. In order to examine the coefficient accurately, the smallest time section is
needed. If possible daily results should be adopted to the analysis.

The issue of calculating P coefficient becomes complicated if particular
conditions are not fulfilled. Firstly, when the company is not listed on the stock
exchange, it appears a question how to verify the components discussed above. The
most proper method would be then to adopt the coefficient calculated for other
similar company listed on the stock exchange which structure and characterization
is analogical to the company for which B index should be calculated. Subsequent
issue occurs when the period of time the company is listed on the stock exchange is
too short to calculate the reliable B coefficient. This situation is characteristic for
energy sector and generally, the Polish market. In this case the most logical and
coherent would be to accept the average P coefficient for energy sector and correct
it according to the following formula which would take the specificity of the given
company into consideration®:

)

ﬁczﬁsx(1+(1—T)x%)

where:
P — beta coefficient for the analyzed company;
fs — beta coefficient for the sector;

% —the index of debt of the capital of the analyzed company

i

However, it is not always easy to calculate B coefficient with the help of the
above formula. The companies are not always inclined to share such data as the
amount of debt and equity. Therefore, the access to such data is frequently limited
or impeded.

When one adopts the relationship between the market index and the rate of
return on the index of energy sector, there can be generated the following results.
The energy sector has appeared on the market since 2010. After exporting the rates
of return on the energy sector index and the market index in years 2011-2014, beta
coefficient can be calculated. Using the function REGLINP as the function of
regression beta coefficient is estimated (Table 5).

Table 5. The result of using the function Regression in Analysis ToolPak in

MS Excel
Beta 0,822442 -0,00021 Alfa
Beta (standard default) 0,019989 0,00021 Alfa (standard default)
R.square 0,594653 0,00716 REGBLSTD
F 1692,947 1154,00 N-2
Regression SS 0,086789 0,05916 SS

Source: Own elaboration on the basis of rates of return on the market indices

2 J K. Bielecki, K. Pawlowicz, Zarzqdzanie wartoscig ..., op. Cit., p. 32.
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However, to make the analysis more adequate to energy sector and more
specific for energy companies, it is indispensable to present the opinion of the
President of ERO on the beta coefficient. Beta coefficient estimated by the
President of ERO for the years 2011-2014 is presented (Table 6).

Table 6. Beta coefficient for energy sector on the basis of ERO

2011 2012 2013 2014

Beta coefficient for energy sector on the basis 0,606 | 0,645 0,69 0,741
of ERO

Source: On the basis of ERO, http://www.ure.gov.pl/

The presented data may now be implemented into WACC calculation. After
conducting the calculation of cost of equity and cost of debt, the result is presented
(Table 7):

Table 7. WACC for energy companies

2011 2012 2013 2014
rd 6,88% 6,96% 6,42% 5,00%

re 8,91% 9,12% 8,73% 7,48%
WACC 9,60% 9,62% 8,95% 7,28%

Source: Own elaboration using the indices provided by ERO

After the estimation, WACC is placed between 9,6%-7,28% in the years
2011-2014. It can be perceived that the trend is decreasing. The first two years
WACC for the energy sector is at the comparable level. Next years WACC
becomes at the lower level, reaching the point of 7,28% in 2014.

CAPM constitutes the acknowledged method of calculating the cost of equity.
However, it does not embrace other factors afflicting the cost of capital and the
company’s performance. These determinants are inter alia the inflation, money
supply, current rate of exchange, unemployment and industrial production.
However, the index has to be verified by specific operational and financial
situation of each company.

Conclusion

Taking everything into account the President of ERO has established that the
justified rate of return from the capital employed. However, it should be estimated
for each company separately, in order to seize its idiosyncrasy, structure of justified
costs and level of fees that are paid and the efforts undertaken by companies to make
necessary activities improving the functioning of the company and modernizing the
existing mains®”.

24 M. Boron, M. Czarnecka, T. Oglédek, Taryfy w cieplownictwie, C.H. Beck, Warszawa 2010.
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The presented model of calculating WACC may serve as the basis for
establishing the level of this determinant for heat and energy companies. However,
it has to be pointed that the calculations are standardized and do not take individual
characteristics and specificity of each company into consideration. Therefore, it is
necessary to make certain adjustments to the presented data taking the performance
and structure of the particular company into account in order to make the level of
WACC more reliable.
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SREDNI WAZONY KOSZT KAPITALU DLA PRZEDSIEBIORSTW
SEKTORA ENERGETYCZNEGO

Streszczenie: W artykule przedstawiono kwesti¢ szacowania $redniego wazonego kosztu
kapitatu dla sektora energetycznego. W swietle zaleznosci sektora energetycznego od re-
gulacji natozonych przez Urzad Regulacji Energetyki powstaje potrzeba zbadania oraz
zanalizowania implikacji, jakie regulacje te niosa z soba dla dziatalnos$ci przedsigbiorstw
energetycznych. Jedng z bardziej znaczacych oraz aktualnych kwestii zaleznych od kra-
jowego regulatora energetyki jest sposob kalkulacji WACC. Znaczace jest wigc zbadanie
poszczegblnych elementow skladowych WACC, takich jak koszt kapitalu wlasnego
obejmujacego stope wolng od ryzyka, premie za ryzyko i wspotczynnik B oraz koszt kapi-
talu obcego.

Stowa kluczowe: WACC, stopa wolna od ryzyka, premia za ryzyko dla sektora energe-
tycznego, polskie elektrocieptownie
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Abstract: The commercial bank in accordance with the Congolese banking law is a
specialized financial institution and engaged in the operation and organization of the flow
of money between individuals and companies for their direct consumption or willing to
invest. The commercial banks are independent and are financed by themselves because
they are organizational units with legal personality acting on base to the Ordinance Law
No. 13/001 of 23 February 2001 on the nomenclature of taxes and charges of the
provinces and decentralized territorial entities - changing the precedence order - Act No.
87-004 of 10 January 1986. The basic tasks include fundraising, loans and cash payments
on domestic and foreign markets. In the Democratic Republic of Congo the commercial
bank is considered a business is an organization designed primarily for lucrative profits,
that is to say, profits, and performing operations that involve predetermined financial risks
such as bank accepts customer deposits and borrowed money more expensive for
customers who are checked seekers credits. The banks create money by making a deposit
accepting a given amount of money they are able to borrow depending on the situation,
even tens of times more than accepted for deposit). They work in a precise and detailed
documentation are organizational (bylaws, organizational structure, etc.). In the
Democratic Republic of Congo, the purpose of a commercial bank is seeking to meet the
needs of business entities in banking services while seeking to make a profit. Currently,
commercial banks are divided into universal, that’s to say, those that who perform all the
basic operations, and specialized or focused on specific operations. For the commercial
banks, mortgage banks are in compliance or in accordance with the provisions of focusing
on giving loans secured by a mortgage on the property. The commercial banks play a key
role in the Congolese banking system. They represent or account for around or about 94%
of deposits collected by all banks and also about 94% of bank loans.

Keywords: commercial banks, credit institutions, DRC, risk Management, negotiable
debt securities

Introduction

At the time when the Democratic Republic of the Congo is facing a
multi-sectoral crisis, the skid of the macroeconomic framework® ruined the hopes of
a lasting normalization of the economy. This skid is characterized by a degradation

! F. Kabuya Kalala and T. Mbiye, La politique économique révisitée, Cerdi, Kinshasa, 2012,
pp. 113-115.

70



The Socio-Economic Analysis of Operations of Commercial Bank ...

of the main indicators of climate, marked by bad behaviour displayed by the local
currency against foreign currencies and a high level of inflation. There is no need
to recall that the reconstruction of our country, requires more financial means.
However, the commercial bank of Congo (CBC) occupies a prominent place on its
market and offers a full range of financial services for individuals, corporations,
institutional investors and the public sector. Thus, in our work, it will be between
another concern of the following issues:

— The Bank business of the Congo conducts its business on the entire national?

— What are its interventions on the socio-economic plan in our country?

This quantification allows us to understand the importance of the commercial
bank to the socio-economic development. The commercial bank of the Congo
operates on the entire national territory and contributes to the socioeconomic
development of the country, through loans to the various sectors of activity. The
choice of the author focused on the commercial bank of the Congo presents before
any great interest both for individuals and for the public sector. By making such a
choice, he hoped that article could serve as a premise for future investigations in
the banking sector. Given that the author has used the analytical method, it then
descended on ground to see indeed, what happens to the commercial bank of
Congo. For reasons of availability of information and ease of analysis, his article
will be limited to the level of the contribution of commercial bank of Congo to the
socio-economic development in Democratic Republic of Congo.

The State of the question is, according to Frangier, a stage which is to mention,
earlier work on the style of study, their approaches and their conclusions [Frangier
cited by Albanze K., 2008, pp.23 - 24]. Commercial Bank of Congo, who
participated in the financing of the project will have space customer at the heart of
the store, to propose, inter alia, a consumer - credit investment and many other
advantages credit socio-economically. However, it is important, in the context of
our work, set the outline of what is chosen as the object of our study. Indeed,
several studies have already been done in the area which is the subject of our study.
Example title, we can name a few. Mayavangua Dikondo Eric is of the opinion that
the contribution a bank commercial for the socioeconomic development of the
Democratic Republic of Congo?. The author also conducting research on the case
of the International Bank in Central Africa (IBCA) for this period (2002-2006)
wanted to know if the International Bank in Central Africa(IBCA) operates
throughout the Democratic Republic of Congo, so generally as it contributes to the
socio-economic development. He arrived at the conclusion that the International
Bank in Central Africa contributes to the development of the Democratic Republic
of Congo. The author says that the only solution to this problem is to strengthen
financial institutions decentralized to the rural population with low incomes. It is in
this context that popular banks and microfinance institutions have been

2 E. Mayavangua Dikondo, The influence of commercial banking for socio-economic development of
the DRC, Published by PUP., Free University of Kinshasa Economics and Management 2007, p. 28.
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strengthened to solve the problems of the rural population which does not benefit
from the financing of commercial banks and to contribute to the socio-economic
development of this population.

The challenges are numerous on the paths of growth. They fall under a new
vision both macro micro in an international context marked by the economic and
financial crisis that lasts three years. The potential of African development, and the
DRC in particular, is huge; Yet we need to channel the main axes in a qualitative
approach of ethics and good political, social and economic governance for the
benefit of the greatest number. In a dynamic thus redefined, businesses, large and
small, will become as providers of jobs and levers of success. The banks have a
leading role to play in this market moving; the bank of the Belgian Congo (BBC)
intends to hold more than ever the place of reference of a Bank of quality, reliable,
profitable and solvent. The creation of banks and micro finance institutions is part
of the Congolese Government's policy to reduce poverty. The only solution to this
problem is the strengthening of financial institutions decentralized to the rural
population with low incomes. The Congolese economy has always been
characterized by macroeconomic imbalances, the all-round both internal and
external, monetary and economic. At the time when the Democratic Republic of
Congo is facing a multi-sectoral crisis skid of macroeconomic framework, has
ruined the hopes of a lasting normalization of the economy. This skid is characterized
by a degradation of the main indicators of climate, marked by bad behaviour
displayed by the local currency against foreign currencies and a high level of
inflation. Certainly the economy taken as a whole, the sum of spending necessarily
equals the sum of revenues. It is not certain that this is the same for each
individual agent®. Imbalances in the accounts of economic agents have led to the
establishment of mechanisms for economic agents in excess of savings from
transferring it to agents in deficit savings and this, either through direct finance
i.e. borrowing agents get directly from the capital on the part of the agents in
financing capacity, selling securities (or financial instrument) on the capital
market; by means of indirect finance, where borrowing agents receive funding in
addressing financial intermediaries, in most cases to banks. For is no need to recall
that the construction of our country, requires more financial means. However,
the commercial bank for the development of Congo (CBC) occupies a prominent
place on its market and offers a full range of financial services for individuals,
corporations, institutional investors and the public sector. In the context of our
work, several questions deserve to be raised, namely:

— What are the interventions of the commercial bank of Congo in Democratic

Republic of Congo?

— These interventions reach their goals?

3 Y. Dimicolli, Resist and bring to a different fiscal policy, economic and political review, 2006,
pp. 26-27.
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General information on the activities of the banking financial
institutions

Taking into account its current form, banking can be analysed in four main
functions®:

— the intermediation targeted to collect (savings, deposits) availability of some
economic agents for re lending to others;

— the management of means of payment which is to create the money to ensure
the circulation, which involves the processing of cheques, transfer, trade effects,
accounts, etc.

— the Financial services and miscellaneous, which include rental of safes, cash
(withdrawal or cash deposit) services, Exchange services, Bank's operations;

— the market intervention concerning the institutions in the money markets
(acquire missing resources or place liquidity surpluses), but also for direct profit
(for example from the management of a portfolio securities).

The financial intermediation is one of two fundamental modes of financing
practised within the economies where reigns the monetary exchange. The funding
relationship is generally in a flow of resources, carried out by an agent offering
monetary surpluses (agent to "finance capital™) for another agent whose projects
involve jobs exceeding its existing resources (‘funding gap' officer)®. This
relationship may be established using two basic procedures:

— the direct finance, is a first way to connect lenders and borrowers. In direct
finance, borrowers get directly from the Fund on the part of lenders selling
securities (or securities) on the financial market. The securities are rights of
claim on the future of the borrower income or its assets. They are active for
those who buy them (lenders, here rather describe investors), but the debt
(or liabilities) for those who emit them (borrowers or issuers)®.

— the financial intermediary or the indirect finance - here in this case the second
way to connect lenders and borrowers is called indirect finance or finance
intermediated. In this case, the borrower gets funds in addressing financial
intermediaries (especially banks) consenting them loans. Meanwhile lenders
lend their money not directly to officers in need of funding but to financial
intermediaries, especially in the form of deposits. As their name indicates,
financial intermediaries serve as intermediaries between agents in financing
capacity and agents for borrowing.

The common use of two forms of finance is very important especially to clarify
the nature of finance’. Whatever the way in which occurs the transfer of funds from
lenders to borrowers, can be analysed in a similar way the function of the financial
system and the economic unit of transfer. For the investor, lend his availability
allows it to obtain an interest. In fact, the existence of this interest can even

4 E. Mishkin, The economy of Congo Kinshasa. clamecy, Ed. PUP., Kinshasa, 1999, p. 23.

5. Lefévre,"The structural developments™ Ed. L'Harmattan, Paris, 2008, pp. 28-29.

® D. Van Reybrouck, Congo. Een geschiedenis, 2010 (trad. frangaise : Congo. Une histoire, Actes
sud, 2012, pp. 711-712.

" M. Mubake Mumeme, The economic fluctuations and growth, Galileo, Kinshasa, May 2009, pp. 94-96.
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encourage them to save more, to consume more in the future, upon repayment of its
loan. The borrower Meanwhile believe a productive project using the funds it
borrows. By building a plant, a company think so increase its sales and profits. In
the absence of financial system, these two agents could not achieve a mutually
beneficial transaction, thereby preventing one to receive interest, the other to make
a profitable investment. In summary, an efficient financial system directly
improves the well-being of investors allowing them to leave their consumption
over time as they wish; It allows young people and entrepreneurs to engage in
spending without waiting for having spared the amount; It thus increases the
efficiency of the economy and the well being of each. The relative importance of
direct finance and finance intermediated is a major characteristic of contemporary
SF. The extent of this characteristic is complicated by the fact that the distinction
between direct and intermediated is not always obvious. Moreover, the measures in
terms of flow and stock can give apparently contrary results. Why capital does not
provide only? i.e. without exist financial intermediaries? The adjustment between
individual needs and financing capacity? Since Gurney and Shaw who proposed in
1960 a theoretical synthesis on financial intermediation, admits that the desire of
borrowing and loan size is often incomparable in their forms, an essential function
of financial intermediaries is to transform the characteristics of financial assets.
Financial intermediaries provide a transformation of maturities, risks and yields.
More generally, the existence of financial intermediaries is the imperfection of the
capital markets. The most recent literature focuses on the reduction of the
transaction costs and especially of information asymmetries. First of all, the
collection and the use of resources through financial intermediaries are subject to
economies of scale: the unit cost of production of financial services decreases as
the quantity supplied increases. The volume of transactions also allows a better risk
diversification. Furthermore, financial intermediation reduces the number of
financial transactions costs: the cost of search for the consideration of the financial
transaction, the costs of negotiation of financial conditions, the costs of acquiring
information on the debtor, the costs of control for proper performance of trade,...
The combination of payment and intermediation services gives an unassailable
advantage to banks from other financial intermediaries in reducing information
asymmetries. Indeed, the maintenance of accounts of clients is a source of continu-
ous information to the Bank (frequency and amount of income, capacity savings,
potential accident payment, etc.) that it can mobilize during a loan application to
assess the creditworthiness of the borrower. The transformations of the financial
system depend necessarily of forms taken by the household savings. However the
base inflation regime coupled with demographic changes in the industrialized
countries has profoundly modified the forms taken by savings and this trend will
go on increasing. Indeed, the ageing of populations in Europe and in the industrial
world more generally raises motivations of savings related to the life cycle, which
promotes financial savings at long sight. The heritage behaviour of increase in
wealth of households, compared to their income is therefore predictable (Aglietta
2001). But it transforms the forms of savings, institutional investors (non-banking
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financial intermediaries) receiving a proportion more important savings in

industrialized countries. There are three broad categories of institutional investors:

— the collective investment schemes (OPC) organizations collect funds from
various non-financial agents and use funds to acquire financial assets (under the
monetary contract, bonds or stocks) or real estate. In their great majority, the
OPC makes no warranty for investors in terms of value of the capital invested
by each investor;

— the pension funds: are financial instruments that were designed to fund
pensions. They collect under the company its contributions and / or heritage and
placement to ensure the rights acquired by the beneficiaries in the form of
payment of a capital or an annuity;

— the insurance companies: are financial intermediaries specialized in the
development of contracts intended to protect policyholders of a risk of parts
financial associated with the achievement of specific events. In Exchange for
promise of indemnity insurance receive contributions. They drain a significant
share of the household savings in respect of life assurance.

Management of the Means of Payment System

Although not directly appear on the face of the balance sheet, banks and the
Central Bank managing means of payment system. It is for banks to provide
services such as: keeping accounts, fund operation, cheque processing, transfer,
trade effects or notice of levy. These services are natural consequences of the
creation of the currency by the banks and for the customer the against part of the
provision of non-interest-bearing deposits:

— A payment is made in the case of debtor to the creditor's currency delivery
(in the case of species) or a title conferring a right to obtain the currency (in the
case of species) or in a title conferring a right to obtain a Bank (in the case of
the cheque or bank card).

— While the Central Bank manages the currency (banknotes), banks manage
scriptural (registered in the bank accounts of the applicants).

— Deposits are therefore not only investment but also, at least for some of them
the means of payment. As seen, the balance sheet of a bank is richer learning
than that of a non-financial undertaking.

Indeed, banking fits all in the balance sheet (at least in the simplified
representation chosen here. On the other hand, the commercial or industrial activity
appears on the balance sheet of the company to the extent where it requires to carry
stocks of capital brought or borrowed capital, assets or debts of farms. It's the
services sold by the Bank to its customers. The Bank carries out functions of
intermediary financial marketplace including:

— the investment securities (bonds issued by the company);

— the execution of stock exchange orders;

— the payment of the coupons.

It also offers various services such as rental of safes and advice. As we have
seen above, the intermediation function became less profitable because both of the
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disintermediation of compaction of the margins, as is not the case of the activities

of service. Banking net product (GNP), which is similar to the gross distribution

undertakings, measures for a bank or a set of banks, the net interest earned

(on credit) and paid (on fundraising) more product services and securities activities

(balance of interest income and more or less - loss on the portfolio of securities). It

is a central indicator of the analysis of the Bank management. The structure of the

net banking income is based on two components above - below:

— the intermediation margin;

— the product services.

Thus, the fall of intermediation in banking income generation is done in other
activities. For the most part, the rise of products of services comes precisely
disintermediation and the development of markets. Therefore, this one perceive
less interest but more commission, paid both by issuers (Investment Committee)
than subscribers (buying of the securities commission). But this evolution creates at
least two consequences:

— the development of the function of Council requires other structures and other
personnel, what still involved it profound transformations for the banking
business;

— the development of service and securities activities tends to make the banking
results, and therefore, banks, less sensitive to interest rate fluctuations, but
sensitive to changes in the volume of transactions as well as to the level of the
course.

The companies since 1985 years reforms consisted in opening up not only
banks, but also the markets. Banks on market interventions are three and are in fact
highly interconnected:

— the money market is now open to all economic agents that can intervene to
procure liquidity by placing securities issued by them or on the contrary by
placing their availability through the acquisition of these same titles;

— the interbank market here is there than the banks and financial institutions.
The operations are made in white (into account) by pension or paper discount
(effects).

— the financial market, that is to say the exchange of securities (stocks and bonds).
This market does not exist in the Democratic Republic of Congo.

In these markets the treasuries of banks are speakers with different objectives:

— Cash balance: any bank can be either structurally, temporarily, or in surplus or
shortage of cash largely because of its intermediation activity vis-a-vis of its
customer.

— Limitation of risks: a bank may have a balanced cash, but have such short
resources (view) and long jobs (in the medium and long term). It takes several
risks, especially illiquidity (how to refund to an applicant?) and rate (long
credits can be fixed while its short resources are at the rate month).

— Arbitration: This is an activity that is to take advantage of small rate
differentials abnormal and existing passenger between two markets where the
conditions are normally identical. Arbitrations constantly monitor the markets
to immediately borrow and then lend when a small difference appears.
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The Bank has been developing with customer and financial markets which led
its accounting documents. It is a understanding of the latter that can be available
financial mechanisms that govern banking art. The Word Bank appears in the
French language in the 15th century®. The Italy North Lombard bankers doing their
work in open places and settled on benches, from which probably derives the
name. A bank is a company that manages the deposits and collects customer
savings, loans and offers financial services. It performs this activity in general
through an agency network. It uses more in addition to other distribution channels:
operations by Internet, agreements with merchants for credit consumption and
payment by card, ATMs in public places... Banks play a major economic role in
capitalist societies. They contribute to steer money from those who have
momentarily too to those who need it and have sufficient guarantees. They have a
large role in the selection of projects according to their economic prospects. Their
role may be compared to that of the heart in a human body that distributes
oxygen-rich blood to the organs. Key component of the economy of a country,
each bank is subject to fairly strict supervision by a supervisory authority, to ensure
the solidarity of the financial institution compared to the risks to which its
operatlons expose:

credit risk;

— market risk;
— liquidity risk;
— operational risk.

The turnover of banks is called net banking income. It comes: financial burdens
on operations; Commissions on financial services (credit cards,...) Of interest
income by placing the money deposited by their customers. All the banks, overseen
by the Central Bank, form the banking system of a monetary zone®. Thus, there are
different types of banks according to their role:

The Central Bank: regulates and supervises the operations of the various banks,

mcludmg by ensuring their solvency against applicants, and in particular to

oversee the production of money by these banks and regulate use through the
policy interest rates.

— The banks of deposit: mainly work with their clients, individuals, professionals
and businesses, receive deposits, and are traditionally separated between:

e Retail banking: intended for individuals, professionals and SMEs,

¢ and Merchant Bank: intended for medium and large enterprises.

The investment banks: work mainly on the financial markets and particularly to
launch financial transactions (emissions of bonds, subscriptions of shares...): The
Commercial Bank: receiving deposits and making loans.

8 E. Bamou, S. Wakana, The economic perspective in the DRC, 2012, Kinshasa, pp. 131-132.
° L. Engulu Mekonda, The Democratic Republic of Congo - Overview, 2013, pp. 27-29.
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Presentation of the Commercial Bank of Congo

Within the bank overseas, an important group of financial institutions Belgium
had the idea in 1908, however, to establish a bank in the Belgian Congo, which
should meet the objective of the dissemination of the Currency the whole territory
of the colony attached to Belgium. The vast majority of Belgian characters who
lived at that time in the Congo voted in favor of this initiative. Why January 11,
1909 was the date of the creation of the "Bank of the Belgian Congo." A company
whose mission as the Belgian Congo economic development. The leaders of the
Bank of the Belgian Congo decided to establish the first agency to Matadi in
Bas-Congo province, not only because it was already a relatively active
commercial center and the largest port in the country, but especially because the
Bank could rely on to customers and with the company of the railroad of Congo.

In Brussels, all the leaders of the Mining Union, the inter tropical and the Bank
of the Belgian Congo had met several times and had taken a series of measures to
protect and promote Belgian interests in Katanga Province Lubumbashi. The
agreement was made immediately on one point had to be created as soon as
possible an agency of the Bank of the Belgian Congo in the effervescent territories.
So October 28, 1909, was the date during which created a branch of the Bank of
the Belgian Congo in Lubumbashi. The workers of mining companies and the
settlers were the main customers of the bank. The objective was to counter the
English competition and South Africa, which was bent to covet customer of this
mining region'®. October 01, 1910, the agency now Kinshasa Leopoldville opened
its counters in front of the station, the current location of the hotel Regina. Since
the establishment of the bank, its leaders were in talks with the colonies of the
department to establish the conditions under which the emission privileges may be
granted. These led talks on 07/11/1911 at the signing of an agreement between the
Belgian Congo colony giving it the authority to issue banknotes and mint coins.
Attribution she held until the late 1952, during the creation of the National Bank of
the Congo (now the Central Bank of Congo).

All the Bank's structure was upset. August 10, 1911, an extraordinary general
meeting of the bank meets at head office and decided to increase the capital of
three to five million Congolese francs. The same meeting decided to delete the
primitive constitution and replace it with a new text line with agreements with the
colonies department.

The Congo commercial bank had several designations according to the periods
including:

— 1909 - 1951: BBC — The Bank of the Belgian Congo;
— 1951 - 1952: NBC — The National Bank of Congo;

— 1952 - 1967: BC — Bank of Congo;

— 1967 - 1997: BCZ — The Commercial Bank of Zaire;
— 1997 - present: CBC — the commercial bank of Congo.

0F Kabuya Kalala, T. Mniye, "The economy in the 2002-2005 horizon contraction, fractionation
and stagnation”; S. Marysse, F. Reyntjens, (eds.), The African Great Lakes region. Yearbook 2000-2001,
Paris, L'Harmattan, 2002, p. 57.
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The commercial bank of Congo remains the leader undisputed working in the
banking sector for nearly a century. The experience dating back to 1909, the CBC
focuses on skilled trades aimed at a customer selected business, banks and
individuals™. The bank aims to meet their need for advice and financial products
with high added value from its headquarters in Kinshasa, its branch office in
Lubumbashi. Its network of active agencies throughout the country and its
preferred international relations; The Congo commercial bank strives to implement
the principles of good governance that are intended to ensure the reputation of the
Bank as a key trading partner and financial operator reliable and faithful to its
values. The Commercial bank of Congo wants to be a bank dynamic, creative,
forward-looking, capable of playing its role as an operator of first plan, to satisfy
its shareholders and to allow its staff to grow with pride in his company; economic
and financial. As already said and mentioned above the commercial bank of the
Congo occupies a prominent place on the local market and offers a full range of
financial services for individuals, corporations, institutional investors and the
public sector. It claims to be the undisputed leader in the banking sector regional
and is a company that aims to offer both stability and flexibility.

And so she wants to be:

— solid this means reliable and durable;
— innovative this means to improve and differentiate themselves constantly;
— direct this means take a clear speech and conduct a clear action.

The ethical approach of the commercial bank of Congo covers a set of core
values: integrity, loyalty, objectivity, confidentiality, frankness, honesty'?. The
Board of Directors of the Commercial bank of Congo is its ultimate
decision-making body, except in matters that the law or the statutes reserve for
shareholders. In its decision-making process. The Board of Directors of the
Commercial bank of Congo aims to sustainability and to the success of its financial
services activities. It considers it essential to give priority to long-term financial
performance, while remaining attentive to the interests of clients of the Bank, its
shareholders, its employees and the communities in which it operates. The Board is
primarily responsible for the strategic direction of the Commercial bank of Congo
and control of the conduct of business. The Audit Committee and Compliance have
to assist the Board in the exercise of its oversight and monitoring of the internal
control functions in the broadest sense, within the Commercial bank of Congo
(CBC). The Audit Committee and Compliance perform the following checks:

— The integrity of the financial statements and press releases relating to the
financial performance of the Commercial Bank of Congo;

— The quality of the external audit process;

— The quality of the audit process internal (every five years at least, the Audit and

Compliance Committee organises an external evaluation of quality and

participates in the appointment or dismissal of the Auditor General;

1 E. Mabi Mulumba, Money in the Congolese economy, Published by Cerdi, Kinshasa, 2011,
pp. 187-188.
12 Annual Report 2006, the Commercial Bank of Congo, pp. 15-16.
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— The Quality control system internal in general, and in particular of the
management system of risks and procedures for verification of compliance with
applicable regulations and the principles of good governance to the Commercial
Bank of Congo.

Each year, the Audit Committee and Compliance reviewed the quality of
internal control assessments made by the management, the ‘Compliance report'
submitted by the Compliance Officer, as well as reports on potentially dubious
practices reported to the commercial bank of Congo internal warning system®®. The
Audit and Compliance Committee participates in the appointment or revocation of
the Compliance Officer. In addition, the Audit Committee and Compliance:

— Verifies the information published in the annual report on internal control and
on the activities of the Audit Committee and Compliance;

— Accomplishes any related internal control to the internal or external audit that
the Board of directors or the President may assign.

The Audit Committee and Compliance currently consist of five non-executive
directors. Its president and its members are appointed by the Board of Directors.

The role of the Executive Committee is to manage the Commercial Bank of
Congo while respecting the political strategies of the values of plans and budgets
approved by the Board of Directors®®. In exercising this role, the Executive
Committee is responsible for compliance with any applicable laws and regulations,
particularly compliance with the legal and regulatory framework applicable to the
Commercial Bank of Congo. In this Regulation, and in accordance with statutory
provisions, the Board of Directors has determined the responsibilities and powers
of the Managing Director and on a proposal from the Managing Director, those of
the Executive Committee. In the current composition of the Executive Committee,
only the Executive Committee is a member of the Board of Directors. He assumes
for the Board of Directors responsible for the exercise by the Executive Committee
of its powers. The Management Committee Consists of the Committee Executive
and members entrusted with management functions within the Commercial Bank
of Congo. The Board of Directors appoints the Executive Committee members on
the basis of a proposal by the Executive Committee in consultation with the
President.

Conclusion

At the end of this work focused on the activities of a commercial bank, we
aimed to answer the following questions: what are the interventions of the
Commercial Bank of Congo on national and especially economically? For reasons,
we have structured our work into three chapters:

— The first chapter deals with conceptual generalities. Emphasis is placed on the
activities of the banking financial institutions and banks;

¥ B, Kudinga, The Congolese government, the guarantor of macroeconomic instability, the
potential, March 7, 2006, pp. 63-64.

14p, Luwansangu, Economic Review of the DRC 2001-2005: is this the end of the curse, The Journal
potential, No. 3467, July 6, 2005, pp. 16-17.
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— The second gave the General presentation of the Commercial bank of Congo:
after the sketch of the history of the Commercial bank of Congo, we realized the
Commercial Bank of Congo organization by sectors and branches of activity.

— and in the third chapter, it was made to analyse the management of
appropriations and taxes paid by the Commercial Bank of Congo (CBC).

We used documentary techniques finally place the points of acceptability of the
commercial bank of Congo socio-economic interventions. After analysis activities
of the commercial bank of Congo described in its various reports, we found that
most activities of the commercial bank of Congo are affected throughout the
national territory, elements thereby affirming our basic assumption™. However,
given the volume of these activities and the anticipated results and by funding
applicants, and the commercial bank of Congo, it behoves to assert that these
activities allow the socio economic development of the Democratic Republic of
Congo, given that these activities of granting of credit are also considerable.
However, after diagnostic loans granted by the commercial bank of Congo, we
found that the difference between the estimates from the achievements were
sometimes positive, sometimes negative'®. This assertion is explained by the fact
that the Congo commercial bank has several activities within the framework of
granting credits on the national level, especially in the different sectors of the
economy of the Democratic Republic of Congo such as described in the second and
the third chapter of this work. The commercial bank of Congo contributes to the
economic development of the country, through loans to the various sectors of
activity. However, the commercial bank of Congo contributes to the budget of the
State by payment of taxes and fees, as well as by granting credits to the economy in
almost all sectors of activity. Finally, the commercial bank of Congo is present
throughout the country through its many branches. However, we all times found
that forecasts of tax of the commercial bank of Congo released deviations
favourable and unfavourable, but the latter is away. Note, however, that the
commercial bank of Congo is today facing some competition in the Democratic
Republic of Congo, following the opening of new banks and micro-credit
institutions. Also, should the commercial bank of Congo consider to develop
appropriate strategies to retain its customers already acquired. We hope to have
made possible by addressing aspects related to our work, but we do not believe
have been complete. We are opening a route for other researchers who will want
perfect us in the concepts relating to the business of a bank.

15 E. Mayavangui Dikondo, The influence of the commercial bank for socio-economic development
of the DRC, unpublished memorandum, Free University of Kinshasa Economics and Management,
2007, p. 23-25.

16 |, Mutamba, The economic and financial stabilization in the DRC, Cepas, 2011, Kinshasa,
pp. 59-61.
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SPOLECZNO-EKOMOMICZNA ANALIZA DZIALALNOSCI BANKU
KOMERCYJNEGO - PRZYKEAD THE COMMERCIAL
BANK OF CONGO (CBC) ZA LATA 2002-2006

Streszczenie: Banki komercyjne zgodnie z kongijskim prawem bankowym to wyspecjali-
zowane instytucje finansowe trudnigce si¢ obshuga i1 organizowaniem ruchu pienigdza
miedzy jednostkami gospodarujacymi i ludnos$cig. Banki komercyjne sg samodzielnymi
samofinansujacymi si¢ jednostkami organizacyjnymi posiadajacymi osobowos$¢ prawna
dziatajacymi na podstawie ustawy Nr 13/001 z dnia 23.02. 2006 r. zmieniajaca ustawe
Nr 87-004 z dnia 10.01.1986 r. Podstawowe zadania bankow komercyjnych to gromadze-
nie $rodkéw pienigznych, udzielenie kredytow i pozyczek oraz dokonywanie rozliczen
pieni¢znych w obrocie krajowym i zagranicznym. W Demokratycznej Republice Konga
bank komercyjny jako przedsigbiorstwo jest organizacja nastawiona przede wszystkim na
zysk, prowadzaca rownolegle roznego typu dziatalnosci, wykonujaca operacje z ktdrymi
wigze si¢ okreslone z gory ryzyko finansowe (Powiedzenie, ze w sposob najprostszy
mozna okresli¢, iz bank przyjmuje depozyty od klientéw i pozycza te pieniadze drozej in-
nym zweryfikowanym klientom jest przynajmniej mylne). Banki kreuja pieniadze, dzigki
czemu przyjmujac do depozytu dang kwote pienigdzy sg w stanie pozyczy¢ zaleznie od
sytuacji nawet kilkadziesiat razy wigcej niz przyjety do depozytu). Dziatajg w sposob pre-
cyzyjny i posiadaja szczegdtowa dokumentacje organizacyjng (regulaminy, schematy or-
ganizacyjne itp.). W Demokratycznej Republice Kongu przyjeto sig, ze celem banku ko-
mercyjnego jest dazenie do zaspokojenia potrzeb podmiotow gospodarujacych w zakresie
ushug bankowych przy réwnoczesnym dazeniu do uzyskania zysku. Obecnie banki ko-
mercyjne mozna réwniez podzieli¢ na uniwersalne, czyli takie, ktore realizuja wszystkie
podstawowe operacje, i wyspecjalizowane, czyli koncentrujace si¢ na okreslonych opera-
cjach. Do bankéw komercyjnych naleza banki hipoteczne, zgodnie z przepisami koncen-
trujace si¢ na udzielaniu kredytdéw zabezpieczonych hipoteka na nieruchomosci. Banki
komercyjne odgrywaja kluczowa role w kongijskim systemie bankowym. Przypada na nie
okoto 94% depozytéw zebranych przez wszystkie banki i takze okoto 94% udzielonych
kredytéw bankowych.

Stowa kluczowe: Banki komercyjne, instytucje kredytowe, Kongijski Bank Centralny,
zarzadzanie ryzykiem, detalicznej bankowosci, Bank hurtownia, zbywalne dtuzne papiery
warto$ciowe
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ZMIANY ZACHODZACE W FUNKCJONOWANIU UCZELNI
WYZSZYCH W POLSCE - ZARYS PROBLEMU

Renata Biadacz, Dagmara Tanasiewicz

Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przyblizenie zmian zachodzacych
W szkolnictwie wyzszym od okresu mi¢dzywojennego do dnia dzisiejszego. W szczegdlno-
$ci podjeto problem jakosci ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym, jednakze kompleksowosé
powyzszej problematyki uniemozliwia dokonanie szczegdtowej analizy zagadnienia.
W opracowaniu przyblizono rozwdj szkolnictwa wyzszego w okresie migdzywojennym,
w okresie do transformacji gospodarczej i zmiany zachodzace po 1990 roku. Ponadto okre-
slono pojecie uczelni wyzszej oraz podjeto aspekt zarzadzania jako$cia ksztalcenia.

Jako narzgdzia badawcze w artykule przyjeto analize przepisoOw prawa i literatury
przedmiotu.

Stowa kluczowe: szkolnictwo wyzsze, uczelnie publiczne i niepubliczne, zarzadzanie ja-
koscig ksztalcenia

Wprowadzenie

W rozwoju ludnosci szkoty powszechne przygotowywaly swoich obywateli do
funkcjonowania w spoteczenstwie, szkoly $rednie mialy za zadanie ksztalci¢
w zawodach, natomiast szkoty wyzsze, okreslane mianem ,,uniwersytet”, zajmowa-
ly si¢ szkoleniem $cistych grup oséb, zwanych elitami. Uniwersytety dawaty wigc
wyksztatcenie tym, do ktorych naleze¢ miato monitorowanie funkcjonowania spo-
teczenstwa oraz jego rozwoj. Wychowankowie éwczesnych uczelni zgodnie z tra-
dycja zajmowali nadrzedne stanowiska w sferze politycznej, administracyjne;j,
oswiatowej, kulturowej oraz w gospodarce. Tym sposobem w panstwie tworzyty
si¢ elity spoteczne, ktorych najwazniejsza funkcja byto rozpoczynanie i kontrola
okreslonych zmian spotecznych.

Uniwersytet przyjmowat trzy nieodlaczne elementy misji: badania, nauczanie
oraz shuzbg publiczng. Polaczenie tych elementdow w catos¢ tworzyto niepowta-
rzalny charakter uniwersytetu, ktory byt jednoczesnie szkota, warsztatem nauko-
wym, miejscem powstawania idei i wartos$ci spotecznych oraz najwybitniejszej
kadry dydaktycznej. Kolejnym waznym elementem elitotworczego wplywania
uniwersytetu na swoich studentow byl akademicki etos. Na catoksztalt etosu pra-
cowaly trzy czynniki, ktore swoj poczatek wziety z czaséw Sokratesa: prawda,
dobro i pickno. W starozytnosci méwiono, ze poznanie prawdy jest nieodzownym
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warunkiem czynienia dobra, a pickno moze by¢ przejawem tego dobra. Ostatnim
czynnikiem elitotwoérczej roli uniwersytetu byto §rodowisko spoteczne. Ujmujac
najprosciej, Sciste srodowisko uczelniane potrzebne byto do ksztaltowania przez
uniwersytet przysztych elit spotecznych.

Poréwnujac dawne uniwersytety z dzisiejszymi uczelniami, mozemy zaobser-
wowac zanikanie ksztalcenia elit. Nie ma jednego konkretnego powodu, dlaczego
tak si¢ dzieje, na te sytuacje moga wptywaé czynniki takie jak: masowos¢ ksztal-
cenia na poziomie wyzszym, zanikanie stosunku mistrz—uczen, wielu studentow
ogranicza si¢ tylko do zdobycia wpisu, co oznacza, ze nie posiadaja wystarczaja-
cych predyspozycji do studiowania, przez to poziom uczelni sie obniza®.

W artykule przyblizono proces zmian zachodzacych w szkolnictwie wyzszym
od okresu miedzywojennego do wspolczesnosci. W tym wzgledzie naswietlono
rozwoj szkolnictwa wyzszego w okresie miedzywojennym, w okresie transformacji
gospodarczej i zmiany, jakie zachodza po 1990 roku. W szczegdlnosci rozwazania
oscyluja wokot problemu jakos$ci ksztatcenia, jednakze kompleksowos¢ powyzszej
problematyki uniemozliwia dokonanie szczegotowej analizy zagadnienia.

Szkolnictwo wyzsze w okresie miedzywojennym

Szkolnictwo wyzsze wyrastalo w Polsce ze skromnych i nietatwych poczatkow.
W momencie odzyskania niepodlegtosci po I wojnie $wiatowej istnialy w kraju trzy
uniwersytety z wielowiekowa tradycja: Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie?, Uni-
wersytet Jana Kazimierza we Lwowie® i Uniwersytet Warszawski* oraz dwie poli-
techniki: Politechnika we Lwowie® i Politechnika w Warszawie®. 7 maja 1919 roku,

1J. Woznicki, Legislacyjne okreslenie pozycji uczelni jako instytucji zycia publicznego, [W:] Spoleczna
odpowiedzialnos¢ uczelni, red. K. Leja, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdanisk 2008, s. 39-44.

2 Uniwersytet w Krakowie zatozony zostal w 1364 roku przez krola Kazimierza Wielkiego i by}
drugim, po powstaltym w 1348 roku w Pradze, uniwersytetem w $rodkowej Europie.
http://www.uj.edu.pl/uniwersytet/historia (odczyt: 28.07.2014).

s Poczatki Uniwersytetu Lwowskiego si¢gaja wieku XVII, od roku 1608 dziatato kolegium jezuickie,
jako zalazek przyszlej pelnoprawnej uczelni wyzszej. Poczatek Uniwersytetu we Lwowie datuje si¢
natomiast na 20 stycznia 1661 r., za zgoda Jana Kazimierza. http://www.lwow.home.pl/ujk.html
(odczyt: 28.07.2014).

* Uniwersytet Warszawski powstal w 1816 roku na mocy edyktu Aleksandra I. Oficjalna nazwa
uczelni otwartej 14 maja 1818 r. brzmiata: Krolewski Warszawski Uniwersytet. Jednakze zaledwie
pietnascie lat po utworzeniu, po klesce powstania listopadowego Uniwersytet przestal istniec.
15 listopada 1862 r. reaktywowano go jako Szkote Glowng. Przetrwata ona tylko 7 lat, gdyz po kolej-
nym powstaniu styczniowym, w ktérym licznie brali udziat studenci uczelni, Szkote Gléwng zamknigto,
a jej miejsce zajal Cesarski Uniwersytet, ktory przetrwat do 7 lipca 1915 r. Od 1915 roku funkcjonuje
Uniwersytet Warszawski. http://www.uw.edu.pl/uniwersytet/historia (odczyt: 28.07.2014).

5 Zatozona w 1844 roku i dzialajaca bez jakiejkolwiek przerwy, do odzyskania w 1918 roku
niepodleglego bytu panstwowego, stajac si¢ najstarsza polska wyzsza uczelnig techniczng.
http://www.lwow.home.pl/politechnika/politechnika.html (odczyt: 28.07.2014).

® Poczatki Politechniki w Warszawie datuje si¢ na rok 1826, w ktorym zostata otwarta z inicjatywy
S. Staszica Szkota Przygotowawcza do studidow technicznych. Niestety, po kilku zaledwie latach
dzialania szkota ta zostata zamknigta w roku 1831, w ramach represji po wybuchu powstania listopa-
dowego. Dopiero po sze$édziesigeiu latach, w 1898 roku, powstat decyzja cara Mikotaja II Instytut
Politechniczny, dziatajacy do 1905 roku. Inauguracja dziatalnosci polskiej politechniki odbyta sig¢
w 1915 roku. http://www.pw.edu.pl/Uczelnia/Historia/Historia (odczyt: 28.07.2014).
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308 lat po formalnym powotaniu do Zycia uniwersytetu przez krola polskiego’,
odbyta si¢ w Poznaniu uroczysta inauguracja pierwszego roku akademickiego no-
wo powstatej Wszechnicy Piastowskiej, jak poczatkowo nazywano Uniwersytet
Poznanski®. Wkrétce potem zostal uruchomiony jeszcze Uniwersytet Stefana Bato-
rego w Wilnie®. Dla rozwoju gospodarki narodowej duze znaczenie miaty rowniez
Wyzsza Szkota Handlowa w Warszawie, dziatajaca od 1906 roku (od 1916 jako
Wyzsza Szkota Handlowa) oraz utworzone w roku 1919 Akademia Gornicza
w Krakowie i Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego. W tym samym czasie, jak
rowniez w latach pozniejszych, powstawaty kolejne szkoty wyzsze roznych typow
i specjalnosci. Problemem byt jednak niedobor kadry naukowej, ktory odczuwaty
przede wszystkim nowe, powstale w latach 20. uczelnie. Z pomoca przychodzity
im najstarszy i najbogatszy w nig Uniwersytet Jagiellonski oraz Uniwersytet Jana
Kazimierza. W tym czasie wrocito réwniez do Polski wielu polskich uczonych,
pracujacych dotad na uniwersytetach zagranicznych'®. Szkoty wyzsze funkcjonuja-
ce w Polsce miedzywojennej dzielity si¢ na akademickie i nieakademickie. Tylko
uczelnie akademickie miaty prawo nadawac tytuty naukowe, byly ponadto wypo-
sazone w szeroka autonomi¢ wewnetrzng. Uprawnienia te miaty wszystkie wyzsze
szkoly panstwowe w liczbie 13 (1937/38)". Ponadto bylo wowczas w Polsce
10 szko6t wyzszych prywatnych, ktorym na mocy oddzielnej ustawy sejmowe;j
mozna bylo nada¢ uprawnienia akademickie w catosci lub czesciowo. Wérdd nich
szczegdlnie wysoki poziom naukowy, a zarazem tradycje postepu i demokracji,
reprezentowata Wolna Wszechnica Polska w Warszawie. Sposrdd uczelni prywat-
nych szczegolnym poparciem wiadz sanacyjnych cieszyt si¢ Katolicki Uniwersytet
Lubelski, czego wyrazem bylo przyznanie mu praw akademickich (1938), gdy
tymczasem innym uczelniom prywatnym, nieraz o znacznie wyzszym poziomie
naukowym (jak np. Wolnej Wszechnicy Polskiej), przyznawano najwyzej niepeine
prawa akademickie?,

Studiowanie w tamtym czasie bylo przywilejem, na ktory sta¢ byto tylko elitg
spoteczng. Na wysoki koszt studiow sktadaty si¢ zaréwno optaty za prawo do stu-
diowania, jak réwniez wysokie ceny ksiazek i niezbednych pomocy naukowych.
Ponadto dochodzity wysokie koszty utrzymania i mieszkania w miastach uniwersy-
teckich, a nalezy nadmieni¢, iz tylko niewielka cze§¢ mtodziezy korzysta¢ mogta
Z nielicznych doméw akademickich. Stypendia otrzymywato natomiast ok. 10%
ogotu miodziezy studiujacej (np. w roku 1937/38 ok. 4,8% studentéw pobierato

" Na mocy przywileju krélewskiego Zygmunta IIIl Wazy z 28 pazdziernika 1611 r. Kolegium Jezuic-
kie zaistniato jako pierwszy w Poznaniu uniwersytet. http://amu.edu.pl/dzialalnosc/o-uam/historia-
uniwersytetu (odczyt: 28.07.2014).

® Obecna nazwe uczelnia nosi od 24 grudnia 1955 r.

® Poczatki Uniwersytetu siggaja 1579 roku, kiedy krol Stefan Batory przeznaczyt rodki na prze-
ksztalcenie Kolegium Jezuitow w Wilnie w Akademig i Uniwersytet Wilenski Towarzystwa Jezuso-
wego. http://www.wilno.name/galeria/119-uw.html (odczyt: 28.07.2014).

0°H. Zielinski, Historia Polski, dostep: http://pl.wikisource.org/wiki/Historia Polski (Henryk Zieli%
C5%84ski)/R0zdzia%C5%82_10, http://www.uj.edu.pl/uniwersytet/historia (odczyt: 28.07.2014).

Y Maty rocznik statystyczny 1939 r., red. S. Szule, Gtowny Urzad Statystyczny Rzeczypospolitej
Polskiej, Warszawa 1939, s. 317.

2. Zielinski, Historia ..., op. cit.
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stypendium panstwowe, a ok. 4,4% studentow pobierato stypendia z innych fundu-
szow: prywatnych, samorzadowych itp.)*®. Warunki te sprawity, ze studia wyzsze
w Polsce migdzywojennej byly w niewielkim stopniu dostgpne dla mtodziezy po-
chodzenia robotniczego i chtopskiego. Z danych statystycznych wynika, ze w roku
1928/29 — najpomyslniejszym w catym okresie miedzywojennym pod wzgledem
dobrobytu — studiowato w szkotach wyzszych'* zaledwie 8,1% mtodziezy pochodze-
nia robotniczego i1 9,8% pochodzacej z rodzin ,,mniejszych rolnikow”, tj. posiadaja-
cych ,,ponizej 50 ha gruntu”. Skutkowato to stosunkowo niewielka liczba studentow,
ktéra w latach 1926-1939 wahata si¢ w granicach od 40 do 50 tys. studentow™.

Rozwdj uczelni po roku 1990

Uczelnie to jednostki dlugoletniego istnienia. Rozwigzania, ktore zostaty przy-
jete w dawnych czasach, tworzg tradycje, dlatego tak trudno je zastapic.

W wielu krajach, w tym takze w Polsce, obserwuje si¢ zdarzenie, ktore przy-
pomina¢ moze zlepienie starych koncepcji funkcjonowania uczelni. Positkujac sig
historig uczelni polskich, mozemy zauwazy¢, ze na poczatku lat 90. XX wieku
funkcjonowanie uczelni wyzszych byto zbiorem elementow modelu przedwojen-
nego, komunistycznego oraz wielorakich modeli wspolczesnych.

W Polsce pierwsze przemiany modelu szkolnictwa wyzszego z czaséw PRL
W dziedzinie tadu akademickiego wniosta ustawa z dnia 12 wrzesnia 1990 roku
0 szkolnictwie wyzszym'® oraz ustawa z dnia 26 czerwca 1997 roku o wyzszych
szkotach zawodowych'’. Do 1990 roku uczelnie wyzsze nie bylty podmiotami sa-
morzadnymi. Caty zakres ich dziatan (status, finanse, program, dydaktyka, nauka
oraz kadra) byl kontrolowany przez Ministerstwo Szkolnictwa Wyzszego oraz
innych ministerstw zaleznych od nich uczelni. Oprocz Katolickiego Uniwersytetu
Lubelskiego wszystkie uczelnie byly panstwowe i prowadzity dwojaki charakter
dziatalno$ci: dydaktyczny oraz naukowy'®. Charakter dydaktyczny miat na celu
ksztalcenie studentéw na poziomie udostepniajgcym ukonczenie studiow wyzszych
oraz pozyskanie stopni naukowych, natomiast charakter naukowy polegat na reali-
zacji badan naukowych w danej specjalnosci.

W okresie po II wojnie $wiatowej, a przed rokiem 1990 w polskim systemie
szkolnictwa wyzszego nie stosowano podziatu na szkoty typu uniwersyteckiego
I nieuniwersyteckiego. Wszystkie szkoly wyzsze byty traktowane jak uczelnie typu
uniwersyteckiego, tzn. takie, w ktorych oprocz ksztatcenia studentow prowadzono
badania naukowe. Dlatego wiele jednostek wchodzacych w sktad uczelni (wydzia-
ly) miato prawo nadawania stopni naukowych doktora i doktora habilitowanego.

8 Maly rocznik statystyczny 1939 r., red. S. Szulc, op. cit., s. 317.

¥ Maly rocznik statystyczny 1933 r., red. S. Szule, Gtéwny Urzad Statystyczny Rzeczypospolitej
Polskiej, Warszawa 1933.

® Maly rocznik statystyczny 1939 r., red. S. Szulc, op. cit., s. 317.

18 Ustawa z dnia 12 wrze$nia 1990 r. o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 1990 r., nr 65, poz. 385).

7 Ustawa z dnia 26 czerwca 1997 . o wyzszych szkotach zawodowych (Dz.U. z 1997 r., nr 96, poz. 590).
18 http://www.buwiwm.edu. pl/publ/przew/rozdzial1.htm (odczyt: 29.07.2014).
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Studia zawodowe, ktérych absolwenci otrzymywali dyplom wyzszych studiow
zawodowych, byly organizowane jedynie w nielicznych przypadkach. Wigkszos¢
absolwentow studiow wyzszych konczyla je, uzyskujac tytul zawodowy magistra.
Dawat on prawo ubiegania si¢ 0 wstep na studia doktoranckie™.

Do 1990 roku ministrowie odpowiedzialni za poszczegdlne rodzaje szkot wyz-
szych ustalali takze liczbe¢ miejsc na pierwszym roku studiow. W catym kraju pa-
nowatl jednorodny system rekrutacji studentéw, wymagane byto swiadectwo doj-
rzato$ci, a pod wzgledem kwalifikacji kandydatéw brano pod uwage wyniki
Z egzaminu wstgpnego. Jednakze najwazniejszym i ostatecznym czynnikiem do-
stania si¢ na studia byly ograniczone miejsca.

Wigkszos$¢ uczelni oferowata przysztym wychowankom tylko jednolite 4-, 4,5-
i 5-letnie studia magisterskie, ktore finalizowata napisana i obroniona praca magi-
sterska. Ukonczenie studiow magisterskich dawato przepustke na aplikowanie na
obrona, a takze zdaniem egzaminow.

We wszystkich uczelniach dominowaly studia dzienne, wieczorowe oraz zaocz-
ne. Studia wieczorowe oraz zaoczne byly przeznaczone do ksztalcenia osob pracu-
jacych, aby zostaty przyjete, oprocz warunkéow wstepnych musiaty okazaé si¢ sta-
zem pracy oraz skierowaniem na studia sporzadzonym przez pracodawce.

Podejmujac decyzje reformujace szkolnictwo wyzsze konca lat 80. starano si¢
wyeksponowac¢ rolg, jaka ono odgrywalo w rozwoju spoleczno-gospodarczym
kraju. Szkoty wyzsze staty sie¢ odpowiedzialne za wyksztatcenie elit spotecznych
umozliwiajgcych kreowanie i rozwdj spoteczenstwa opartego na wiedzy. W ramach
ustawy z 1990 roku wprowadzono schemat studidow wielostopniowych: licencjac-
kich, magisterskich, doktoranckich i podyplomowych. Ustawa Prawo o szkolnic-
twie wyzszym z 2005 roku dopasowata natomiast system szkolnictwa wyzszego do
zapisdw Deklaracji Bolonskiej, oferujac kandydatom studia I, IT i IIT stopnia®.
Poziomy i formy studiow, jakie moga by¢ prowadzone przez uczelnie panstwowe
i prywatne, zostaty przedstawione w tabeli 1.

Ustawa 0 szkolnictwie wyzszym z 2005 roku sprecyzowata takze nazewnictwo
uczelni. Mianem ,,uniwersytet” mozna nazywac jednostki wskazane na rysunku 1.

U podtoza reformy systemu edukacji lezat niski stopien osoéb z wyzszym wy-
ksztalceniem?. Z danych pochodzacych z Narodowego Spisu Powszechnego
z 1988 roku wynika, ze wsrdd 0sdb powyzej 13. roku zycia wyksztalcenie wyzsze
posiadato jedynie 6,5% populacji. Jednym z podstawowych celow reformy byto
wiec podwyzszenie poziomu edukacji. Na starcie reorganizacji systemu edukacji
zatozono, ze studia wyzsze powinno konczy¢ blisko 40% danego rocznika. Aby to
osiggnac, nalezato przede wszystkim wyrownac szanse dostepu do ksztatcenia.

9 Ibidem.

20 7. Dacko-Pikiewicz, K. Szczepanska-Woszczyna, Absolwenci wyzszych uczelni ekonomicznych na rynku
pracy Unii Europejskiej, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Biznesu, Dgbrowa Gornicza 2007, s. 25-28.

Y Polityka spoleczna. Zarys wyktadu wybranych probleméw, red. R. Frackiewicz, Wydawnictwo
Naukowe ,,Slask”, Katowice 2002, s. 92-105; J. Orczyk, Polityka spoteczna. Uwarunkowania i cele,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 203-223.
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Tabela 1. Poziomy i formy studiow

Studia I stopnia

Trwaja 3-4 lata, koncza si¢ uzyskaniem kwalifikacji pierwsze-
go stopnia, absolwenci (w zaleznosci od ukonczonego kierun-
ku) otrzymuja tytut zawodowy licencjat lub inzynier. Studia te
umozliwiaja uzyskanie wiedzy i umiejetnosci w okreslonym
zakresie ksztalcenia, przygotowuja do pracy w okreslonym
zawodzie. Tytut ten jest odpowiednikiem §redniowiecznego
bakatarza.

Studia Il stopnia

Trwaja 2 lata, sa przeznaczone dla 0sob posiadajacych tytut
licencjata lub inzyniera, koncza si¢ uzyskaniem kwalifikacji
drugiego stopnia, absolwenci uzyskuja tytut magistra lub row-
nowazny. Umozliwiaja uzyskanie specjalistycznej wiedzy
w okreslonym zawodzie ksztalcenia, przygotowuja do pracy
w okres$lonym zawodzie.

Jednolite studia
magisterskie
(w przypadku szczegolowo
okreslonych kierunkow)

Trwaja 5-6 lat, absolwenci (w zaleznoéci od profilu studiow)
otrzymuja jeden z nastepujacych tytutlow zawodowych: magi-
ster, magister edukacji, magister sztuki, magister inzynier,
magister inzynier architekt lub lekarz, lekarz stomatolog, lekarz
weterynarii. Ich ukonczenie umozliwia ubieganie si¢ o przyje-
cie na studia trzeciego stopnia, czyli doktoranckie.

Studia 111 stopnia

Studia doktoranckie, prowadzone przez uprawniona jednostke
organizacyjng uczelni, instytut naukowy Polskiej Akademii
Nauk, instytut badawczy lub migdzynarodowy instytut nauko-
wy dzialajacy na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej utwo-
rzony na podstawie odrebnych przepiséw, na ktore sa przyj-
mowani kandydaci posiadajacy kwalifikacje drugiego stopnia,
konczace si¢ uzyskaniem kwalifikacji trzeciego stopnia. Studia
te umozliwiaja uzyskanie zaawansowanej wiedzy w okreslonej
dziedzinie lub dyscyplinie nauki, przygotowuja do samodziel-
nej dziatalnosci badawczej i tworcze;j.

Studia
podyplomowe

Forma ksztatcenia, na ktora sg przyjmowani kandydaci posia-
dajacy kwalifikacje co najmniej pierwszego stopnia, prowa-
dzona w uczelni, instytucie naukowym Polskiej Akademii
Nauk, instytucie badawczym lub Centrum Medycznym Ksztat-
cenia Podyplomowego, konczaca si¢ uzyskaniem kwalifikacji
podyplomowych.

Studia stacjonarne

Forma studiéw wyzszych, w ktorej co najmniej potowa pro-
gramu ksztalcenia jest realizowana w postaci zaje¢ dydaktycz-
nych wymagajacych bezposredniego udziatu nauczycieli aka-

demickich i studentow.

Studia
niestacjonarne

Forma studiow wyzszych, inna niz studia stacjonarne, wskaza-
na przez senat uczelni.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Dacko-Pikiewicz, K. Szczepanska-
Woszczyna, Absolwenci wyzszych uczelni ekonomicznych na rynku pracy Unii Europejskiej,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Biznesu, Dabrowa Gornicza 2007, s. 27-28;
http://www.nauka.gov.pl/poziomy-i-forma-studiow/ (odczyt: 08.03.2014); J.K. Thieme,
Szkolnictwo wyzsze. Wyzwania XXI wieku, Difin, Warszawa 2009, s. 219-220; Ustawa z dnia
27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2012 r., poz. 572, z pdzn. zm., stan
prawny na dzien 09.12.2014)
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NAZWY UCZELNI WYZSZYCH

WYRAZ  UNIWERSYTET"

Y

Moze byt uzywany w nazwie uczelni, w ktore] jednostki organizacyjne posiadaja uprawnieniz do
nadawaniz stopniz naukowsge dektetz co najmnis) w dziesigcin dyscyplinzch, w tym co nzjmmisj po
dwa uprawnienia w kazdej z nastepujacych prup driedzin nauki:

1. humanistyezmych, prawnych, ekonomicanych lub teclogicamych;

2. matematyemyeh, fizyemych, nauk o Ziemi lub tachnicmych;

3. biologicanych, medycanych, chemicamych, farmacentyemych, rolniczych lub weterynaryjnych.

[ WYRAZY UNIWERSYTET TECHNICZNY™ WYRAZ  UNIWERSYTET"
Moga by uzywme w nazwie uczelmi, w ktorej fUzupehJiony mnym prrymicmikism lub proymiomikami w
jednostki organizacyjne posiadzja uprawnienia do celu okreilenia profilu uczelni moze by¢ uzywany w nazwie
nadawaniz stopmia naukowego doktora w o uczelni, wktore] jednestki organizacyme posiadaja co
najmniej driesieciu dyscyplinach, w tym co najmniej najmnigj sze3é uprawnied do nadawania stopnia naukowego
szesc uprawnien w zakresie nauk technicmych. doktora, wtym co najmnig) cztery wzakresie nauk objetych
profilem uczelni.
>y
[ WYRAZ  POLITECHNIEA™ WYRAZ  AKADEMIA”
v A L
Mozeby¢ uzywana w nazwie uczelni, ktorsj jednostki Mozeby¢ urywany w nazwie uczelni, ktorej jednostki
organizacyjne posiadajz uprawnisniz do nadawaniz otganizacyjne posiadajz co najmnisj dwa uprawnienia
stopnia naukowego doktora w co najmnis] szesciu donadawania stopnia naukowsgo doktora.
dyscyplinach, w tym co najmniej cztery w zakresis
nauk technicznych.
-

Rysunek 1. Pojecia uczelni i ich charakterystyka

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnic-
twie wyzszym (Dz.U. z 2012 r., poz. 572, z pdzn. zm., stan prawny na dzien 09.12.2014), art. 3

W 1990 roku w Polsce istniato: 10 uniwersytetow, 18 wyzszych szkot technicz-
nych, 9 akademii rolniczych, 5 akademii ekonomicznych, 10 wyzszych szkot pe-
dagogicznych, 11 akademii medycznych, 2 wyzsze szkoly morskie, 6 wyzszych
szkot sztuk plastycznych, 8 akademii muzycznych, 3 wyzsze szkoly teatralne,
6 akademii wychowania fizycznego, 2 akademie teologiczne i Katolicki Uniwersy-
tet Lubelski?’. Ustawa o systemie o$wiaty z 1991 roku dala mozliwos¢ zaktadania

22 E. Inglot-Brzek, Przemiany demograficzne a rozwdj szkolnictwa wyzszego w Polsce, [w:] Nieréw-
nosci spoleczne awzrost gospodarczy. Modernizacja dla spdéjnosci spoleczno-ekonomicznej
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placowek niepublicznych. W tym samym roku w Warszawie powstaty trzy niepan-
stwowe szkoty wyzsze. Z uptywem lat liczba tego typu placowek zaczeta dyna-
micznie rosnaé, az do 330 w roku 2010. Najwigkszy przyrost szkot wyzszych na-
stapit od roku 2000 (tabela 2). Jednoczesnie stopniowo maleje ogdlna liczba stu-
studentow.

Tabela 2. Liczba uczelni w Polsce w latach 1989-2013

Typ uczelni Rok akademicki

1989 | 1990 | 2000 | 2005 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
/1990 | /1991 | /2001 | /2006 | /2008 | /2009 | /2010 | /2011 | /2012 | /2013

Uczelnie | g5 | 905 | 115 | 130 | 131 | 131 | 131 | 132 | 132 | 132
publiczne
Uczelnie 2 7 | 195 | 315 | 324 | 325 | 330 | 328 | 328 | 321
niepubliczne

Ogotem 92 112 | 310 | 445 | 455 | 456 | 461 | 460 | 460 | 453

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS i MNiSW

Nalezy zauwazy¢, ze dynamicznemu przyrostowi liczby uczelni i studentow po
roku 1990 towarzyszyl niewspotmiernie nizszy wzrost liczby nauczycieli akade-
mickich. Gdy w latach 1990-2010 liczba studentéw wzrosta blisko pieciokrotnie®,
liczba nauczycieli akademickich jedynie o 64% (z 60,3 tys. w1990 roku do
100,1 tys. w 2009 roku®). Kadra pracownicza ma natomiast duzy wpltyw na cha-
rakter uczelni oraz jako$¢ ksztatcenia. Pracownicy uczelni, zgodnie z ustawa z dnia
27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, sg przyjmowani do pracy jako
nauczyciele akademiccy lub jako pracownicy niebedacy nauczycielami akademic-
kimi. Zatrudnieni bedacy nauczycielami akademickimi to pracownicy dydaktyczni,
pracownicy naukowo-dydaktyczni, pracownicy naukowi oraz dyplomowani biblio-
tekarze i dyplomowani pracownicy dokumentacji i informacji naukowej®. Pracow-
nicy naukowo-dydaktyczni uczelni mogg realizowac si¢ poprzez zdobywanie stop-
ni naukowych oraz zdobywac tytuly naukowe, ponadto moga by¢ zatrudniani na
stanowiskach uczelnianych oraz stanowiskach funkcyjnych?.

w czasach kryzysu, Zeszyt Naukowy Uniwersytetu Rzeszowskiego nr 26, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Rzeszowskiego, Rzeszow 2012, s. 217;

2 W roku 1990 liczba studentdw wynosita ogolem 390,4 tys., w roku 2009/2010 — 1900,014 tys.
Nalezy nadmieni¢, iz najwicksza liczbe studentéw odnotowano w roku akademickim 2005/2006 —
1953,83 tys. Od roku 2006 obserwuje si¢ tendencj¢ spadkowa. W roku akademickim 2010/2011 byto
1841,3 tys. studentow, a w roku 2012/2013 juz tylko 1676,9 tys. https:/www.nauka.gov.pl/
g2/oryginal/2013_07/0695136d37bd577c8ab03acc5¢59a1f6.pdf (odczyt: 28.07.2014).

%4 W latach nastepnych liczba ta spada, w roku 2013 osiaga wielkoé¢ 96,9 tys. nauczycieli.
https://www.nauka.gov.pl/g2/oryginal/2013_07/0695136d37bd577c8ab03acc5¢59alf6.pdf

(odczyt: 28.07.2014).

% Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2012 1., poz. 572, z pozn.
zm., stan prawny na dzien 09.12.2014), art. 108.

% J.K. Thieme, Szkolnictwo wyzsze. Wyzwania XXI wieku, Difin, Warszawa 2009, s. 220.
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Zarzadzanie jakoscia na uczelniach wyzszych

Bardzo wazng role¢ w rozwoju szkolnictwa wyzszego pelni jakos$¢ ksztatcenia.
Dbanie o jakos¢ dydaktyki jest koniecznos$cig i priorytetem zaréwno w polityce
europejskiej, jak i w polskiej. Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze w ciagu
ostatnich dwudziestu lat szkolnictwo wyzsze w Polsce bylo jednym z najbardziej
dynamicznie rozwijajacych si¢ obszarow. Niewatpliwie jednak dynamika zmian
miata charakter glownie ilosciowy, mozna powiedzie¢, ze mial miejsce swoisty
boom akademicki. Jednakze, zdaniem wielu przedstawicieli nauki, w toku zacho-
dzacych przeobrazen zabrakto dziatan, ktore gwarantowatyby jakosciowy rozwoj
polskich uczelni®’. Uczelnie natomiast znajduja si¢ pod duza presja spoleczna wy-
nikajaca m.in. z bezposredniego wptywu ich funkcjonowania na gospodarke, ktora
w znaczacym stopniu zalezy od wysoko wykwalifikowanych kadr. W ostatnich
dwoch dekadach kierunki rozwoju europejskiego szkolnictwa wyzszego w duzej
mierze wytyczane byly przez dwa réwnolegle i wspdtzalezne procesy — realizacje
strategii lizbonskiej oraz proces bolonski. Celem ogloszonej w roku 2000 strategii
lizbonskiej byto stworzenie efektywnej i konkurencyjnej gospodarki, opartej na
wiedzy (GOW). Wiedza, stanowiac strategiczny zasob spoteczenstwa, staje sie
podstawg funkcjonowania i rozwoju nowoczesnej gospodarki, a uczelnie stanowig
miejsca tworzenia i rozpowszechniania wiedzy na najwyzszym poziomie, przez co
uzna¢ je mozna za swoiste moderatory wzrostu gospodarczego®.

Zgodnie z podpisang 19 czerwca 1999 roku Deklaracjg Bolorskg® uczelnie
powinny natomiast m.in. dagzy¢ do zapewnienia jakos$ci ksztalcenia na najwyzszym
poziomie. Zauwazalnym efektem dziatan w tym obszarze stata si¢ akredytacja®.

Pojecie ,,jako$¢” jest wielowymiarowe i niejednolite, co powoduje, ze jego zde-
finiowanie jest bardzo trudne. T. Vroenijenstijn, podkreslajac ogromng ilo$¢ prac
odnoszacych si¢ do istoty jakosci w szkolnictwie wyzszym, bezradnie uznaje, ze
jest to pojecie wymykajace sie ramom definicyjnym: ,,Jako$¢ jest jak mitos¢. Kaz-

27 J. Brzezinski, A. Eljasz, Ocena wewnetrzna i zewnetrzna jakosci ksztatcenia w szkotach wyzszych,
Wydawnictwo SWPS Academica, Warszawa 2003; E. Chmielecka, Korzysci i koszty zwigzane
Z przystgpieniem Polski do Unii Europejskiej w sferze szkolnictwa wyzszego, Urzad Komitetu Integra-
cji Europejskiej, Warszawa 2003.

2 M. Jelonek, J. Skrzyfiska, Jakos¢ ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym — uwagi wstepne, [w:] Ewa-
luacja jakosci dydaktyki w szkolnictwie wyzszym. Metody, narzedzia, dobre praktyki, red.
W. Przybylski, S. Rudnicki, A. Szwed, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Europejskiej im. ks. Joze-
fa Tischnera, Krakow 2010, s. 15.

% proces bolonski, bedac proba odpowiedzi na problemy dotykajace wiele krajow europejskich, ma
stanowi¢ klucz m.in.: do zwigkszenia mobilnosci obywateli, dostosowania systemu szkolnictwa wyz-
szego do potrzeb rynku pracy, przygotowania studentéw do bycia aktywnymi obywatelami, rozwoju
ksztalcenia przez cate zycie, zwigkszenia atrakcyjnosci oraz konkurencyjnos$ci europejskiego systemu
szkolnictwa wyzszego.

% Ppojecie akredytacji nie pojawia sic w Deklaracji Bolohiskiej, jednakze to wiasnie ustanowienie
systemow akredytacyjnych w wielu krajach Europy nalezy utozsamia¢ z reakcja Srodowiska akade-
mickiego na wytyczne zawarte w dokumencie. Zob. D. Wosik, Strategia jakosci w zarzqdzaniu szkolq
wyzszq w Swietle postulatow procesu bolonskiego oraz kryteriow akredytacji srodowiskowej — do-
Swiadczenia Wydzialu Towaroznawstwa Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, [w:] Problemy zarzg-
dzania w uczelni opartej na wiedzy, red. K. Leja, Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2006, s. 133.
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dy o niej mowi i wie, o czym moéwi. Kazdy wie i czuje, kiedy przychodzi. Jesli
jednak sprobuje zdefiniowaé to pojecie, pozostaje z pustymi rekami®.

Jako$¢ ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym nalezy utozsamia¢ z wielo-
wymiarowg, wielopoziomowa i dynamiczng koncepcja okreslajaca zdolnos¢ uczelni
do formulowania i realizacji strategii oraz spelnienia przyjetych obowiazujacych
wymagan systemowych, instytucjonalnych oraz programowych™. Ocena jakosci
ksztalcenia bedzie r6zna w zaleznosci od przyjetej perspektywy. Bezposredni wptyw
na mozliwo$ci doskonalenia realizowanych w szkole wyzszej proceséw, warunkujac
tym samym podnoszenie jakosci ksztalcenia, ma strategia zarzadzania uczelnia™.

Podkresli¢ nalezy, ze pojecie jako$ci ma rézne znaczenie dla roznych grup inte-
resariuszy — studentoéw, pracownikow akademickich, absolwentow i innych. Dba-
jac o jakos¢, nie mozna abstrahowa¢ od ich potrzeb i oczekiwan, stad konieczne
jest prowadzenie cigglego dialogu z reprezentantami spolecznego otoczenia szkot
wyzszych i uwzglednianie réznorodnych punktéw widzenia®”.

Zdaniem M. Jelonek i J. Skrzynskiej najczesciej spotykane definicje jakoSci
ksztalcenia odnoszg si¢ do jednego z trzech komponentéw: stopnia spetnienia zato-
zonego standardu (mierzonego w sposob ilosciowy lub jakosciowy), stopnia zado-
wolenia klientow/studentéw z ustugi, jaka oferuje szkota, stopnia spetnienia zato-
zonych przez uczelni¢ celow, zwigzanych z procesem ksztatcenia (skuteczno$é
w osigganiu tych celéw). Dodatkowo jako$¢ moze byé oceniana w sposob ze-
wnetrzny, w oparciu o obiektywne kryteria, moze tez by¢ oceniana subiektywnie
jako interpretowana uzyteczno$é jednostkowa lub spoteczna®.

W tabeli 3 przedstawione zostaly wybrane pojecia z zakresu zarzadzania jako-
$cig na uczelniach wyzszych, aby przyblizy¢, czym jest jakos¢ na uczelni, dla kogo
ona jest oraz kto jg oferuje. Natomiast rysunek 2 przedstawia czynniki zewnetrzne
i wewnetrzne, ktore wptywajg na jakos$¢ ksztalcenia.

W dzisiejszych czasach oczekiwania spoteczne wzgledem roli uczelni sg
Znacznie wigksze niz dawniej. Jest rdwniez wiele przyczyn wplywajacych na
zwigkszony obecnie ,,popyt na jakos¢ ksztalcenia”. Coraz czesciej o prestizu
uczelni §wiadczg rankingi prowadzone przez rézne gremia, w tym przez czasopi-
sma, takie jak np. ,,Polityka”, ,,Rzeczpospolita” czy ,Newsweek”. Uczelnie,
a w nich poszczegolne wydziaty, coraz czgsciej same ubiegaja si¢ o akredytacje,
dzieki ktorej, oprocz formalnego potwierdzenia jako$ci ksztatcenia, jak réwniez
wspomnianego prestizu, moga liczy¢ na dotacje, gtownie z budzetu panstwa. Po-
twierdzenie formalne jakosci jest dla uczelni wazne réwniez ze wzgledu na zainte-
resowanie potencjalnych kandydatéw na studia.

T, Vroeijenstijn, Similarities and Differences In Accreditation, Looking for a common Framework,
The Netherlands Accreditation Association, Document prepared for the workshop on the establish-
ment of a European Consortium for Accreditation (ECA), The Hague 12/13 June 2003; cyt. za:
Jakos$é ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym. Stownik tematyczny, red. M. Wojcicka, Centrum Badan
Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2001.

¥ Definicja zaproponowana przez UNESCO, za: M. Jelonek, J. Skrzyfiska, Jakos¢ ksztalcenia ...,
op. cit., s. 20.

% por. D. Wosik, Strategia jakosci ..., op. cit., s. 136.

% M. Jelonek, J. Skrzyhska, Jakos¢ ksztalcenia ..., op. cit., s. 21.

% lbidem, s. 22.
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Tabela 3. Wybrane pojecia z zakresu zarzadzania jako$cia na uczelniach

wyzszych
POJECIE DEFINICJA ZAWARTA INTERPRETACJA DEFINICJI
W NORMIE 1SO 9000 W ODNIESIENIU DO SZKOLY
WYZSZEJ
Stopien, w jakim zbior inherent- | Stopien zdolno$ci realizowanych
Jakosé nych (istniejacych obiektywnie) |ustug z wymaganiami klientow.
wlasciwosci spetnia wymagania.
Organizacja lub osoba otrzymu- | Studenci, absolwenci, spoteczenstwa
Klient jaca wyrob. reprezentowane przez rzad, praco-
dawcy, pracownicy.
Wynik procesu: ustuga, wytwor | Ustuga edukacyjna (dydaktyczna),
Wyréb intelektualny, przedmiot mate- | prowadzenie badan naukowych i ich
rialny, materiat przetworzony. | wyniki: publikacje, patenty, raporty.
Zbior dziatan wzajemnie powia- | Procesy gtdwne: ksztalcenie, prowa-
zanych przeksztatcajacych wej- | dzenie badan naukowych.
$cia w wyjscia. Procesy szczegotowe: rekrutacja,
szkolenie pracownikow, uzyskiwa-
Proces nie stopni naukowych, ocena efek-
tow ksztalcenia, obstuga administra-
cyjna, zarzadzanie zasobami
(ludzkimi, rzeczowymi, informacyj-
nymi, finansowymi).
Organizacja lub osoba, ktora Szkoty srednie, inne uczelnie, pro-
Dostawca | dostarcza wyréb. ducenci wyposazenia, wydawnictwa.
Stopien, w jakim planowane Stopien realizacji celow zawartych
Skuteczno$¢ | dziatania sg realizowane w planach.
i planowane wyniki osiggnigte.
Relacja migdzy osiggnietymi Zdolnos$¢ szkoty wyzszej do realiza-
Efektywno$¢ | wynikami a wykorzystanymi cji wytyczonych celow.
zasobami.

Zrodto: A. Piasecka, Wybrane aspekty zarzqdzania jako$cig w szkole wyzszej, Wydawnictwo
UMCS, Lublin 2011, s. 408-409

Absolwenci spodziewaja si¢, ze programy nauczania i plany studiow pozwolg
im na znalezienie pracy przede wszystkim w regionie, ale rowniez umozliwig im
konkurowanie na rynkach zagranicznych. Profil ksztalcenia powinien by¢
dostosowany do najnowszych trendéw i kryteriow gospodarki $wiatowej, aby
kazdy mogl zosta¢ zatrudniony w organizacjach, ktore szukajag 0sob
0 réznorodnym wyksztatceniu oraz innym doswiadczeniu zawodowym®®. Prawi-

% A.K. Kozminski, The Globalization of Competition and the Training of Managers, [w:] Business
Development and Management Education in the Context of Globalization, red. B. Wawrzyniak,
I. Kotadkiewicz, Leon Kozminski Academy of Entrepreneurship and Management, Warszawa 2000,
S. 22; cyt. za: M. Geryk, Spofeczna odpowiedzialnosé uczelni, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012, s. 316.
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dlowo przygotowane programy ksztalcenia, ktore stanowig opis okreslonych przez
uczelnig¢ spojnych efektow ksztatcenia, zgodny z Krajowymi Ramami Kwalifikacji
dla Szkolnictwa Wyzszego®', oraz opis procesu ksztalcenia, prowadzacego do
osiggniecia tych efektow, wraz z przypisanymi do poszczeg6lnych modutow tego
procesu punktami ECTS — to bardzo wazny czynnik determinujacy jako$¢ ksztal-

cenia w szkotach wyzszych®.
JAKOSC \

\  KSZTALCENIA )

S
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i | i |
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e - - ™ - - \
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! uprawiana przez 1
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i
s

Rysunek 2. Sprecyzowane czynniki jako$ci ksztalcenia
Zrédto: http://zif. wzr.pl/pim/2012_3_1_29.pdf (odczyt: 08.03.2014)

Podsumowanie

W czasach kiedy uniwersytety powstawaly, ich pierwotna rolg byto kreowanie
elit, ktore po ukonczeniu szkoty mialy pracowa¢ na wysokich stanowiskach
i nadzorowa¢ funkcjonowanie oraz rozwoj spoteczenstwa. Czasy si¢ zmienialy
i uczelnie stawaty si¢ bardziej dostepne dla chcacych zdobywaé wiedze. Transfor-

s Krajowe Ramy Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego — opis, przez okreslenie efektow ksztatce-
nia, kwalifikacji zdobywanych w polskim systemie szkolnictwa wyzszego.

% Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2012 r., poz. 572, z pozn.
zm., stan prawny na dzien 09.12.2014).
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macja szkolnictwa wyzszego w Polsce po 1989 roku byla wynikiem nie tylko
zmian polityczno-ustrojowych, ale réwniez spoteczno-gospodarczych i cywiliza-
cyjnych. Przyczynita si¢ do rozwoju spoleczenstwa demokratycznego opartego na
szeroko pojmowanym pluralizmie we wszystkich dziedzinach zycia spoteczno-
gospodarczego, a ,,najwazniejszg cecha charakteryzujaca edukacje akademicka
stalo si¢ gwaltowne zapotrzebowanie spoteczne na studia wyzsze”.

Ewolucja w systemie szkolnictwa wyzszego spowodowata zwigkszenie liczby
szkot wyzszych. System finansowania w dalszym ciggu dokonuje podziatu na
uczelnie publiczne finansowane z budzetu panstwa i uczelnie niepubliczne spora-
dycznie uzyskujace $rodki finansowe na dziatalno$¢ statutowa. Rozwdj kadry aka-
demickiej nie jest stabilny i wykazuje w dalszym ciagu jej starzenie si¢™.

Uczelniom zaczeto zaleze¢, aby kazdy, kto si¢ do nich zgtosi, miat mozliwo$¢
ksztalcenia si¢ oraz ukonczenia studiow. Przetomem dla uczelni wyzszych
w Polsce byt okres po 1990 roku oraz wprowadzenie w 2005 roku ustawy
0 szkolnictwie wyzszym. Dzieki tym zmianom uczelnie zdobyly wieksza
autonomi¢ i mogty same kierowa¢ rozwojem ksztatcenia swoich wychowankow.

Dzi$ mozna zaobserwowac, ze juz nie uczelnia jest dla studentow, a studenci
dla uczelni. Programy studiow sg tak kreowane, aby jak najkorzystniej wptywaty
na rozwdj studenta i umozliwialy mu zatrudnienie w jego otoczeniu oraz na
rynkach zagranicznych.

Potrzeba zapewnienia mozliwie najlepszego poziomu ksztalcenia w szkolach
wyzszych stala si¢ podstawa do uksztaltowania czterech podstawowych modeli
oceny funkcjonowania uczelni (samoocena kontrolowana, ocena przez zewnetrzna
instytucje, samoocena, ocena kompetencji studentow).
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CHANGES IN OPERATION OF HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS
IN POLAND - PROBLEM OUTLINE

Abstract: The aim of this paper is to describe changes in the historical development of
higher education in Poland from the interwar period to current day. Particular emphasis
was put on the quality of higher education, nevertheless the complexity of the topic makes
it difficult to analyze it thoroughly. The article brought closer the development of higher
education in the interwar period, the period of economic transformation and changes that
occur after 1990. Furthermore, the concept of university has been presented and aspect of
quality management of education has been discussed.

Keywords: higher education, public and private universities, quality management of edu-
cation
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UCZELNIA JAKO JEDNOSTKA SEKTORA
FINANSOW PUBLICZNYCH

Renata Biadacz, Dagmara Tanasiewicz

Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie uczelni wyzszej jako jednostki sektora
finansow publicznych. W artykule wskazano zalezno$ci pomiedzy okresleniami ,,sektor
publiczny”, ,.,sektor finanséw publicznych” oraz ,,sektor budzetowy”, ponadto okreslono
pojecie uczelni wyzszej, regulacje prawne, ktorym uczelnie podlegaja. W rozwazaniach
podjeto rowniez problem ujmowania kosztow przez uczelnie. Baz¢ metodyczng do roz-
wazan stanowita analiza aktow prawnych i literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: jednostka sektora finansow publicznych, uczelnia wyzsza, koszty uczelni

Wprowadzenie

Wraz z rozwojem panstwowosci, kiedy zaczynaly pojawiac¢ si¢ finanse publicz-
ne, zaczeto takze uzywacé terminu ,,budzet”. Pojecie to pochodzi z czaséw starozyt-
nego Egiptu, Grecji i Rzymu. Do finansow publicznych nalezaty podatki oraz inne
dochody wptywajace do budzetu panstwa, ktore byty gromadzone i rozdzielane na
ustalone cele zgodnie z przyjetymi wczesniej zasadami. O istnieniu tego rodzaju
dziatalnosci moga $wiadczy¢ zapisy licznych operacji finansowych z czasow staro-
Zytno$ci oraz postep poziomu organizacji panstwa. Najdawniejszym potwierdze-
niem sa rejestry wptywow i majatku o charakterze ewidencyjno-kontrolnym®.

Natomiast stosowanie w Polsce zwrotu ,,sektor finanséw publicznych” zar6wno
w prawie, jak i w nauce rozpoczeto si¢ stosunkowo niedawno. W latach 1950-1990
nie uzywato sie¢ przymiotnika ,,publiczny” jako znaczenia cze$ci prawa badz finan-
so6w. Obydwa miaty charakter ,,publiczny”, ewentualnie ,,panstwowy”. Marksi-
stowska teoria panstwa i prawa zaczela przeciwstawiaé si¢ podzialowi prawa na
publiczne i prywatne. Zasada jednorodnosci rzadu oraz mienia panstwowego do-
prowadzita do tego, ze stanowisko jednostek sektora publicznego zajety jednostki
gospodarki uspotecznionej, w ktorych sktad kwalifikowano jednostki panstwowe,
a takze spotdzielnie oraz ich zwiazki.

3. Komorowski, Budzetowanie jako metoda zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1997, s. 11; cyt. za: M. Walczak, M. Kowalczyk, Rachunkowos¢ i budzetowanie
w zarzqdzaniu finansami gminy, Difin, Warszawa 2010, s. 41.
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Status finansow publicznych z czasem zajat system finanséw publicznych.
Terminowi temu przyznano znaczenie zaréwno przedmiotowe, jak i podmiotowe.
Zdaniem C. Kosikowskiego w okresleniu zakresu przedmiotowego systemu finan-
sowego panstwa mozliwe bylo dopatrywanie si¢ odpowiednika wspolczesnego
pojecia sektora finansow publicznych. Tymczasem okresleniu zakresu podmioto-
wego systemu finansowego najblizej byto do dzisiejszego pojecia ,,jednostki sekto-
ra finansow publicznych™.

Uczelnia jako jednostka sektora finanséw publicznych

Obecnie w Polsce stosowane sg okreslenia ,,sektor publiczny”, ,,sektor finanséw
publicznych”, jak rowniez ,,sektor budzetowy”.

Sektorem finansow publicznych nazywa si¢ zbiorowos¢ instytucji, ktore™:

— sg podporzadkowane organom wtadzy publicznej,

— gospodarujg §rodkami publicznymi,

— realizuja na zasadach niekomercyjnych zadania publiczne,

— poddawane sg rezimowi ufp w zakresie prowadzenia dziatalnos$ci finansowe;j,
— ich zobowiazania sktadajg si¢ na pafstwowy dtug publiczny”.

Do realizowania zadan publicznych wymagane sg nie tylko $rodki finansowe,
ale i pewne struktury organizacyjne. Strukturami tymi sg sieci instytucji, dzigki
ktérym zadania beda mogly by¢ realizowane. Skuteczno$¢ wykonywania zadan
publicznych w duzym stopniu zalezy od tego, na ile sie¢ jest doktadna, jakimi za-
sadami rzadza si¢ odrebne jednostki realizujace zadania publiczne oraz jakie sg
pomigdzy nimi koligacje, w jaki sposob planowane sg ich dochody i wydatki,
a takze jakie wystepuja mozliwosci kontroli ich dziatalnosci®.

Wedtug H. Dzwonkowskiego obecnie ,,sektor finansow publicznych tworza
jednostki organizacyjne sektora publicznego utworzone na podstawie ustawy
i wylacznie w celu wykonywania zadan publicznych, ktore finansowane sg ze
srodkéw publicznych, podlegajacych planowaniu, bilansowaniu, kontroli, rachun-
kowosci i sprawozdawczosci oraz dyscyplinie wedtug jednolitych zasad”®.

Pojecie ,,sektor finansow publicznych” jest pojgciem wezszym od terminu ,,sek-
tor publiczny” definiowanym przez Gtowny Urzad Statystyczny. Réznica, jaka
miedzy nimi wystepuje, ma swoje odzwierciedlenie w zakresie podmiotowym tych
pojec. Do podmiotow sektora finansow publicznych nie wlicza si¢ przedsigbiorstw
oraz spotek prawa handlowego z wigkszosciowym udziatem podmiotu publiczne-
go. Tak zdefiniowany zakres podmiotéw sektora finanséw publicznych przedsta-
wia ustawa 0 finansach publicznych. Jest on roéwniez poréwnywalny z zakresem

2 C. Kosikowski, Sektor finanséw publicznych w Polsce, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2006,
s. 17.

% Na podstawie ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2013 r., poz. 885,
stan prawny na 29.11.2014).

4 Ibidem, art. 72 ust. 1.

% E. Malinowska-Misiag, W. Misiag, Finanse publiczne w Polsce, LexisNexis, Warszawa-Rzeszow
20086, s. 32.

® http://www.poltax.pl/download.php?id=67 (odczyt: 15.03.2014).
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podmiotowym sektora ,,general government” wykorzystywanym na potrzeby mie-
dzynarodowej statystyki finansowej oraz w rachunkach narodowych, a takze
z zaleceniami mi¢dzynarodowych standardow rachunkowosci sektora finansow
publicznych. Natomiast ,,sektor budzetowy” jest pojeciem wezszym od terminu
»sektor finanséw publicznych”, do ktérego nalezy zakwalifikowac jednostki samo-
rzadu terytorialnego, jednostki budzetowe, samorzadowe zaklady budzetowe oraz
jednostki budzetowe posiadajace swoja siedzib¢ za granicami Rzeczypospolitej
Polskiej7. Przedstawione zalezno$ci ukazuje rysunek 1.

Sektor publiczny

Sektor finansow

publicmych
Sektor \‘-\_
budzetowy

Rysunek 1. Zalezno$ci pomigedzy sektorem publicznym, sektorem finanséw
publicznych oraz sektorem budzetowym

Zrédto: T. Kostrzewa, M. Kowalczyk, Rachunkowos$é jednostek sektora finanséw publicz-
nych, [w:] Rachunkowosé¢ instytucji  finansowych i jednostek budzetowych, red.
W. Gabrusewicz, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa 2012, s. 341

Dziatalno$¢ podmiotow sektora publicznego wyrazaja natozone na nig zadania,
ktore nastgpnie majg odzwierciedlenie w strukturze budzetu. Tym samym dosto-
sowujg swoje dzialania do systemu budzetowego. Rachunkowos$¢ wytwarza i gene-
ruje potrzebne informacje, ktore znajduja zastosowanie przy kontroli biezacego
okresu budzetowego, pomagaja w ocenie sytuacji finansowej oraz przy prognozo-
waniu dochodow i wydatkéw. Ponadto moze ona udzieli¢ informacji o niedoborze
czy tez utracie ptynnosci finansowe;®.

" T. Kostrzewa, M. Kowalczyk, Rachunkowosé jednostek sektora finanséw publicznych, [w:] Rachun-
kowos¢ instytucji finansowych i jednostek budzetowych, red. W. Gabrusewicz, Stowarzyszenie Ksie-
gowych w Polsce, Warszawa 2012, s. 339-340.

8 Za: K. Winiarska, M. Kaczurak-Kozak, Rachunkowosé budzetowa, Wolters Kluwer, Warszawa
2009, s. 43.
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Funkcjonowanie jednostek finanséw publicznych okresla ustawa o finansach
publicznych z dnia 26 listopada 1998 r. wraz z pdzniejszymi zmianami®.
27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych uchwalona zostala nowa ustawa®™,
w ktorej sformutowano ponownie katalog podmiotow tworzacych sektor finansow
publicznych. Dzigki temu przyblizono si¢ do unijnych standardéw rachunkowosci,
a takze sprawozdawczosci ESA 95, ktére wyznaczaja procedury wspdlnych wzor-
cOw, pojeé, klasyfikacji oraz zasad ewidencji stosowanych przy tworzeniu rachun-
koéw i tabel na poréwnywalnych podstawach dla celoéw Unii Europejskiej. Nalezy
jednak nadmienié, iz nie ma obowigzku uzywania tego systemu przy tworzeniu
krajowych rachunkéw panstw cztonkowskich™. Roznice w katalogu pojeé¢ jedno-
stek sektora finans6w publicznych pomigdzy ustawa o finansach publicznych
z 2005 roku a obecng, z 2009 roku, przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zakres sektora finanséw publicznych wedlug ustawy o finansach pu-
blicznych z 2005 roku a 2009 roku

Wedlug ustawy z:

2005 . 2009 r.

1. Sektor finanséw publicznych tworza:
1. Organy wtadzy publicznej, w tym organy
administracji rzadowej, organy kontroli pan-
stwowej 1 ochrony praw, sady i trybunaty

1. Sektor finanséw publicznych tworza:
1. Organy wtadzy publicznej, w tym organy
administracji rzadowej, organy kontroli pan-
stwowej i ochrony praw, sady i trybunaty

2.Gminy, powiaty i samorzady wojewodz-
twa, zwane dalej ,,jednostkami samorzadu
terytorialnego” oraz ich zwigzki

2. Jednostki samorzadu terytorialnego oraz
ich zwiazki

3.Jednostki budzetowe, zaktady budzetowe
i gospodarstwa pomocnicze jednostek budze-
towych

3. Jednostki budzetowe

4. Samorzadowe zaklady budzetowe

5. Agencje wykonawcze

6. Instytucje gospodarki budzetowej

4. Panstwowe 1 samorzadowe fundusze ce-
lowe

7. Panstwowe fundusze celowe

9. Zaktad Ubezpieczen spotecznych, Kasa
Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego
i zarzadzane przez nie fundusze

8. Zaktad Ubezpieczen Spotecznych

i zarzadzane przez niego fundusze oraz Kasa
Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego

i fundusze zarzgdzane przez Prezesa Kasy
Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego

10. Narodowy Fundusz Zdrowia

9. Narodowy Fundusz Zdrowia

7. Samodzielne publiczne zaktady opieki
zdrowotnej

10. Samodzielne publiczne zaktady opieki
zdrowotnej

® Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 1998 r., nr 155, poz. 1014

Z p6zn. zm.).

19 Na podstawie ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2013 r., poz. 885).

Y hitp://www.sejm.gov.pl (odczyt: 05.03.2014).
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5. Uczelnie wyzsze

11. Uczelnie publiczne

6. Jednostki badawczo-rozwojowe

11. Polska Akademia Nauk i tworzone przez
nig jednostki organizacyjne

12. Polska Akademia Nauk i tworzone przez
nig jednostki organizacyjne

8. Panstwowe i samorzadowe instytucje
kultury

13. Panstwowe i samorzagdowe instytucje
kultury oraz panstwowe instytucje filmowe'?

12. Inne panstwowe i samorzadowe osoby
prawne utworzone na podstawie odrgbnych
ustaw w celu wykonywania zadan publicz-
nych z wytaczeniem przedsigbiorstw, ban-
kow 1 spotek prawa handlowego

14. Inne panstwowe i samorzadowe osoby
prawne utworzone na podstawie odrebnych
ustaw w celu wykonywania zadan publicz-
nych z wylaczeniem przedsigbiorstw, jedno-
stek badawczo-rozwojowych, bankéw i spo-
ek prawa handlowego

2. Sektor finansow publicznych dzieli sie
na podsektory:

1. rzadowy, obejmujacy organy wiadzy pu-
blicznej, organy kontroli panstwowe;j

i ochrony prawa, sady i trybunaty, organy
administracji rzadowej, Polska Akademig
Nauk i tworzone przez nig jednostki organi-
zacyjne oraz jednostki wymienione w ust. 1
pkt 3-8, 101 12, dla ktérych organem zatozy-
cielskim lub nadzorujacym jest organ admi-
nistracji rzadowej albo inna jednostka zali-
czana do podsektora rzadowego;

2. samorzadowy, obejmujacy jednostki sa-
morzadu terytorialnego, ich organy oraz
zwigzki i jednostki organizacyjne wymienio-
ne w ust. 1 pkt 3, 4,7, 8112, dla ktoérych
organem zalozycielskim lub nadzorujacym
jest jednostka samorzadu terytorialnego;

3. ubezpieczen spotecznych, obejmujgcy
jednostki wymienione w ust. 1 pkt 9.

Zrédto: J. Szotno-Koguc, Istota i zakres reorganizacji sektora finansow publicznych w $wietle
nowej regulacji ustawowej, [w:] Nowe zarzadzanie finansami publicznymi w warunkach kry-
zysu, red. S. Owsiak, PWE, Warszawa 2011, s. 150; cyt. za: ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r.

0 finansach publicznych (Dz.U. nr 249, poz.

2104 z pézn. zm.), art. 4 oraz ustawa z dnia

27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2013 r., poz. 885), art. 9

W tabeli poréownano podmioty skladajace si¢ na sektor finanséw publicznych,
ktore byty wyliczane w ustawie o finansach publicznych obowigzujacej do roku
2009, oraz ich analogiczny katalog okreslony w nowej ustawie. W zestawieniu

wida¢, ze niektore elementy zmieniono

tylko redakcyjnie oraz porzadkowo, np.

2.0d 01.01.2015 r. punkt 13 bedzie brzmial: Panstwowe i samorzadowe instytucje kultury; zapis
zmieniony przez art. 1 ustawy z dnia 26 wrze$nia 2014 r. o zmianie ustawy o finansach publicznych
oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. z 2014 r., poz. 1626).
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zmieniono kolejnos¢, bardziej doktadnie sprecyzowano pewne uzyte terminy czy
sformutowania. Najwigksze zmiany mozna dostrzec w przeksztatceniu gospodarki
pozabudzetowej, w ktorej zlikwidowano niektore jej formy. Dodatkowo utworzono
nowe jednostki sektora finanséw publicznych oraz zmieniono status funduszy ce-
lowych, a takze zakres gospodarki funduszowej**.

Podsumowujac, na przestrzeni lat wielokrotnie zmieniano status uczelni pu-
blicznych, ostatnia ustawa o finansach publicznych z 2009 roku zakwalifikowata ja
do jednostek sektora finanséw publicznych bez dalszego podziatu. Sektor finanséw
publicznych zostal powotany stosunkowo niedawno, dlatego co jaki§ czas sg
wprowadzane poprawki, aby go udoskonali¢ iaby wszystkie przedsigbiorstwa
dziataty zgodnie z ustawa.

Prawne aspekty funkcjonowania szkolnictwa wyzszego

Publiczne szkoly wyzsze w Polsce funkcjonujg na mocy nastepujacych ustaw:
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, ustawy z dnia 29
wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci™, ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. o szkolnictwie
wyzszym®® oraz ustawy z dnia 11 lipca 2014 r. o zmianie ustawy Prawo
0 szkolnictwie wyzszym oraz niektérych innych ustaw"”’.

Ustawa o finansach publicznych to podstawowy akt prawny normujacy zasady
gospodarki finansowej jednostek sektora publicznego. Zawiera ona (procz trady-
cyjnej dziedziny zwigzanej z gospodarka budzetowa panstwa i samorzadu) metody
prawne o charakterze ogélnym i podstawowym dla finanséw publicznych. Dlatego
tez czegsto bywa nazywana aktem prawnym majacym charakter standaryzacji prawa
odnoszacego si¢ do publicznej dziatalnosci finansowej panstwa i samorzadu teryto-
rialnego™®. Regulacje prawne, ktore zostaly okreslone w ustawie, zostaty ukazane
na rysunku 2.

13, Szotno-Koguc, Istota i zakres reorganizacji sektora finanséw publicznych w swietle nowej regu-
lacji ustawowej, [w:] Nowe zarzgdzanie finansami publicznymi w warunkach kryzysu, red. S. Owsiak,
PWE, Warszawa 2011, s. 151.

4 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2013 r., poz. 885).

15 Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. z 2013 r., poz. 330 stan prawny na
12.11.2014).

16 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2012 r., poz. 572, stan
prawny na 05.11.2014).

17 Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zmianie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz niektérych
innych ustaw (Dz.U. z 2014 r., poz. 1198).

18 W. Wojtowicz, Pojecia podstawowe, [W:] Zarys finanséw publicznych i prawa finansowego, red.
W. Wojtowicz, Wolters Kluwer, Warszawa 2008, s. 29.
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Pobierznie 1 gromadzenie Wydatkowanie srodkiw Zarizganie zobowizzan,
dechodow 1 przychedow publicznych Etors angainnz srodki
publicmych pienieime

PROCESY REGULOWANE USTAWA

Zarzadzanie srodkamii Rodiczanie z budzetem Uni Fmansowsanie potrzeb
dhigism publicanym Europsjskis pozyezkowych budzet
pastwa

Rysunek 2. Procesy regulowane ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach pu-
blicznych (Dz.U. z 2013 r., poz. 885), art. 3

Ustawa o rachunkowosci ,,0kresla zasady rachunkowosci, tryb badania spra-
wozdan finansowych przez bieglych rewidentéw oraz zasady wykonywania dzia-
falnosci w zakresie ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych. Przepisy usta-
wy o rachunkowosci, zwanej dalej »ustawa«, stosuje si¢, z zastrzezeniem ust. 3, do
majacych siedzibe lub miejsce sprawowania zarzadu na terytorium Rzeczypospoli-
tej Polskiej”*® podmiotéw przedstawionych na rysunku 3.

Ustawg Prawo o szkolnictwie wyzszym stosuje si¢ natomiast do publicznych
i niepublicznych szkot wyzszych. ,,Ustawy nie stosuje si¢ do szkdt wyzszych
i wyzszych duchownych prowadzonych przez koscioly i zwigzki wyznaniowe,
z wyjatkiem Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, chyba ze ustawa Iub umowa
miedzy rzadem a wladzami kosciotlow lub zwigzkéw wyznaniowych stanowi ina-
czej”®. Uczelnia w $wietle ustawy okreslana jest jako szkofa prowadzaca studia
wyzsze, utworzona w sposob okreslony w ustawie. Prawo o0 szkolnictwie wyzszym
rozdziela dodatkowo pojecie uczelni na: uczelni¢ publiczng oraz niepubliczng.
Uczelnia publiczna to ,,uczelnia utworzona przez panstwo reprezentowane przez
whasciwy organ whadzy lub administracji publicznej”?.

Natomiast uczelnia niepubliczna to ,,uczelnia utworzona przez osobe fizyczna
albo osobe prawna niebedaca panstwowa ani samorzadowa osoba prawnq”zz.

1% Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 roku o rachunkowosci, Dz. U. 2013 poz. 330, stan prawny na
12.11.2014.

20 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2012 r., poz. 572, stan
prawny na 05.11.2014).

2L Ibidem, art. 2.

22 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2012 r., poz. 572, stan
prawny na 05.11.2014).
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1. Spotki handlowe (osobowe i kapitalowe, W tym row-
niez w organizacji) oraz spotki cywilne, z zastrzezeniem
pkt2, atakze inne osoby prawne, z wyjatkiem Skarbu
Panstwa i Narodowego Banku Polskiego

2. Osoby fizyczne, spotki cywilne oséb fizycznych,
spotki jawne osoby fizyczne oraz spotki partnerskie,
jezeli ich przychody netto ze sprzedazy towardw, pro-
duktow i operacji finansowych za poprzedni rok obroto-
wy wyniosty co najmniej réwnowarto$¢ w walucie
polskiej 1.200.000 euro

3. Jednostki organizacyjne dzialajace na podstawie
Prawa bankowego, przepisow o obrocie papierami
warto$ciowymi, przepisow o funduszach inwestycyj-
nych, przepisow o dzialalnosci ubezpieczeniowej
i reasekuracyjnej, przepisow o spotdzielczych kasach
oszczgdnosciowo-kredytowych lub przepisow
0 organizacji i funkcjonowaniu funduszy emerytalnych,
bez wzgledu na wielko$¢ przychodow

L-\

4. Gminy, powiaty, wojewodztwa i ich zwiazki,

a takze:

a) panstwowe, gminne, powiatowe

i wojewodzkie jednostki budzetowe,

b) gminne, powiatowe i wojewodzkie zaktady budzetowe

5. Jednostki organizacyjne niemajace osobowosci praw-
nej, z wyjatkiem spotek, o ktorych mowa w pkt 12

6. Oddzialy i przedstawicielstwa przedsigbiorcéw zagra-
nicznych, w rozumieniu przepisow o swobodzie dziatal-
nosci gospodarczej

7. Jednostki niewymienione w pkt 1-6, jezeli otrzymuja
one na realizacj¢ zadan zleconych dotacje lub subwencje
zbudzetu panstwa, budzetow jednostek samorzadu
terytorialnego lub funduszéw celowych - od poczatku
roku obrotowego, w ktorym dotacje lub subwencje
7ostalv im nrzvznane

Rysunek 3. Podmioty funkcjonujace na podstawie przepisow ustawy
o rachunkowosci

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowo-
sci (Dz.U. z 2013 r., poz. 330 z pézn. zm.)
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Sposob, w jaki dziata szkolnictwo wyzsze, jednoczesnie na stopniu krajowym, jak
i na poziomie uczelni, normalizuje akt prawny o randze ustawy. Dzisiejsza ustawa
z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (z pdzniejszymi zmianami)
i ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. 0 zmianie ustawy Prawo o0 szkolnictwie wyzszym oraz
niektorych innych ustaw zastgpity w funkcjonowaniu ustawe o szkolnictwie wyz-
szym z roku 1990, ktéra zbudowata fundamenty pod aktualnie funkcjonujacy system
1 ustrdj szkolnictwa wyzszego. Ustawa z 1990 roku przede wszystkim zmienita ustroj
szkot wyzszych, natomiast tylko czgsciowo przemienita model i1 system polskiego
szkolnictwa wyzszego. Kluczowymi elementami wprowadzonymi przez t¢ ustawe
w stosunku do komunistycznego modelu szkolnictwa wyzszego bylo przyzwolenie
na wprowadzenie szkoét niepublicznych, pozwolenie, aby szkoty wyzsze prowadzity
dziatalno§¢ dochodows, oraz zmiana roli Rady Glownej Szkolnictwa Wyzszego.
Tymczasem zmiana wewngtrznego tadu uczelni, czyli jej ustroju, bazowata glownie
na poszerzeniu zakresu wolnosci akademickiej, autonomii uczelni, a takze praw sa-
morzadu. Tworcy Prawa... z 2005 roku zrezygnowali z wprowadzenia zasadniczych
zmian systemowych oraz ustrojowych, a skoncentrowali si¢ na wyeliminowaniu wad
poprzedniej ustawy i jej udoskonaleniu®.

W nowej ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym najwazniejsze regulacje usta-
wy dotyczace funkcjonowania uczelni wyzszych zawieraja artykuty:4, 6, 7, 171 19.
Zawarty art. 17 statut zyskat sporo na znaczeniu, poniewaz stat si¢ wazniejszym
niz przedtem zrédlem prawa w szkolnictwie wyzszym. Decyduje on o wielu deta-
lach, dlatego tez to w statucie powinny znajdowac si¢ wszelakie szczegdlne regula-
cje zwigzane z funkcjonowaniem uczelni, ktore nie zostaly zawarte w ustawie.
W trakcie sporzadzania statutu uczelnia powinna zawrze¢ w nim wszystkie jawne
delegacje z ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym odwotujace si¢ do statutu, ale
takze powinny si¢ tam zawiera¢ regulacje posrednio wynikajace z ustawy, jak
i regulacje, na ktore ustawa daje mozliwo$¢ umieszczenia samej uczelni. Potwier-
dza to tekst art. 17, stwierdzajacy, ze sprawy zwiazane z funkcjonowaniem uczelni
nieregulowane w ustawie okresla statut uczelni®*.

Pomijajac wszystkie wyzszej wymienione ustawy, ktore wytyczajg zakres funk-
cjonowania uczelni wyzszych, wyrdznia si¢ takze nadzor nad uczelniami wyzszy-
mi, ktory sprawuje minister szkolnictwa wyzszego.

Minister szkolnictwa wyzszego sprawuje nadzor nad zgodnosciag dziatan uczelni
z przepisami prawa i statutem oraz z tre$cig udzielonego pozwolenia na utworzenie
uczelni niepublicznej, atakze nad prawidtowoscia wydatkowania $rodkow pu-
blicznych. Minister ten moze zada¢ informacji i wyjasnien od organdéw uczelni
oraz zatozyciela uczelni niepublicznej, a takze dokonywac kontroli dziatalno$ci
uczelni®®. Poza uprawnieniami ministra wynikajacymi z powyzszej definicji
w tabeli 2 zostaly takze przedstawione inne jego przywileje dotyczace uczelni
wyzszych.

28 J.K. Thieme, Szkolnictwo wyzsze. Wyzwania XXI wieku, Difin, Warszawa 2009, s. 215.

2 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2012 r., poz. 572, stan
prawny na 05.11.2014).

* Ibidem.
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Tabela 2. Nadzér ministra do spraw szkolnictwa wyzszego nad uczelniami

Uprawnienia ministra do spraw szkolnictwa wyzszego

e  Okreéla, w drodze rozporzadzenia:

1) warunki, jakie musi spetnia¢ opis kwalifikacji
pierwszego i drugiego stopnia, uwzgledniajac
przyporzadkowanie kwalifikacji do obszarow
ksztalcenia oraz dziedzin i dyscyplin okreslonych
na podstawie ustawy z dnia 14 marca 2003 r.

0 stopniach naukowych i tytule naukowym oraz
o0 stopniach i tytule w zakresie sztuki;

2) Ramy Kwalifikacji, w tym opis efektow
ksztalcenia dla obszarow ksztatcenia,

z uwzglednieniem poziomoéw i profili ksztatcenia
(art. 9 ust. 1).

e Okreéla, w drodze rozporzadzenia, po zasig-
gnieciu opinii Rady Gtéwnej Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, wzorcowe efekty ksztalcenia dla
wybranych kierunkow studiow, uwzgledniajac
poziom i profil ksztalcenia w poszczegdlnych
obszarach ksztalcenia (art. 9 ust. 2).

e Okreéla, w drodze rozporzadzenia, warunki,
jakie musi spetnia¢ program ksztatcenia, uwzgled-
niajac zaktadane efekty ksztalcenia, opis procesu
ksztalcenia prowadzacego do uzyskania tych
efektow z punktami ECTS przypisanymi do po-
szczeg6lnych modutdéw i sposob weryfikacji efek-

tow (art. 9 ust. 2).

e Okresla, w drodze rozporzadzenia podsta-
wowe Kryteria i zakres oceny programowej

i instytucjonalnej (art. 9 ust. 3i 4).

e  Okresla warunki, jakie muszg spetniaé jed-
nostki organizacyjne, aby prowadzi¢ studia na
okreslonym kierunku i poziomie ksztatcenia,

a w szczegodlnosci liczbg nauczycieli akademic-
kich, zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu
pracy, posiadajacych tytut naukowy lub stopien
naukowy, zaliczanych do minimum kadrowego
(art. 9 ust. 3).

e  Okresla szczegdtowe warunki tworzenia

i funkcjonowania filii, zamiejscowej podstawowej
jednostki organizacyjnej oraz zamiejscowego
osrodka dydaktycznego uczelni (art. 9 ust. 3

podpunkt 5).

e W porozumieniu z wlasciwym ministrem
okresli, w drodze rozporzadzenia, standardy
ksztalcenia dla wybranych kierunkow studiow,

m.in. lekarskiego (art. 9b, 9c).

e Minister wlasciwy do spraw szkolnictwa
wyzszego prowadzi monitoring karier zawodo-

wych absolwentow (art. 13b.1.).

e Minister wlasciwy do spraw szkolnictwa
wyzszego moze podjac decyzje o cofnigeiu albo
zawieszeniu podstawowej jednostce organizacyj-
nej uczelni uprawnienia do prowadzenia studiow
na danym kierunku, poziomie i profilu ksztatcenia
W przypadku zaprzestania spetniania przez te
jednostke warunkow do prowadzenia studiow,

W tym zmian w stanie zatrudnienia wptywajacych
na posiadanie uprawnienia do prowadzenia stu-
diéw (art. 11b ust. 2).

e Okreéla, w drodze rozporzadzenia, zakres
danych i informacji objetych wnioskiem o wyda-
nie pozwolenia na utworzenie uczelni niepublicz-
nej oraz sposob pobierania i wysoko$¢ optaty na
wydatki zwigzane z kosztami postgpowania opi-
niodawczego, uwzgledniajac wykaz dokumentow,
jakie musza by¢ dotaczone do wniosku, w tym
wykaz dokumentdéw dotyczacych zatozyciela
uczelni i dokumentéw dotyczacych zobowigzan

i gwarancji finansowych oraz zatozen organiza-
cyjnych i dydaktycznych uczelni, a takze majac
na uwadze, aby uczelnie byly tworzone przez
osoby wiasciwie do tego przygotowane i gwaran-
tujace nalezyte wypeltnianie obowigzkow zatozy-
ciela oraz uwzgledniajac zasade, ze pobierane
oplaty powinny pokrywac rzeczywiste koszty
ponoszone w zwiazku z prowadzonym postgpo-
waniem (art. 22).

e Wydaje pozwolenie na powotanie uczelni

niepublicznej (art. 20).

e Powoluje pierwszego rektora oraz nadaje
pierwszy statut uczelni publicznej (art.19.2).
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e Moze cofnaé pozwolenie na utworzenie e Minister wlasciwy do spraw szkolnictwa
uczelni niepublicznej (art. 23). wyzszego sprawuje nadzor nad zgodnoscia dzia-
tan uczelni z przepisami prawa i statutem oraz z
treécig udzielonego pozwolenia na utworzenie
uczelni niepublicznej, a takze nad prawidlowos$cia
wydatkowania §rodkéw publicznych. Minister
wlasciwy do spraw szkolnictwa wyzszego moze
zada¢ informacji i wyjasnien od organow uczelni
oraz zatozyciela uczelni niepublicznej, a takze
dokonywac kontroli dziatalno$ci uczelni (art. 33).

e Stwierdza niewazno$¢ uchwaly organu kole- ¢ Moze wystapi¢ do senatu uczelni z wnio-
gialnego uczelni lub decyzji rektora uczelni, skiem o odwotanie rektora w przypadku stwier-

z wylaczeniem decyzji administracyjnej, w przy- |dzenia istotnych naruszen przez rektora przepisow
padku stwierdzenia jej niezgodnosci z przepisami [prawa lub statutu (art. 38 ust. 1).

prawa lub statutem uczelni (art. 36 ust. 1).

e Moze zleci¢ uczelni wykonanie okre§lonego [e  Okresla, w drodze rozporzadzenia, formy

zadania w dziedzinie nauczania lub ksztatcenia studiéw i szkolen, na ktdre moga by¢ przyjmowa-
kadr naukowych, zapewniajac odpowiednie $rodki |ni cudzoziemcy oraz wymagania, jakie musza
na jego realizacjg (art. 40 ust. 1). spetni¢ cudzoziemcy ubiegajacy si¢ o przyjecie na

studia, studia doktoranckie i szkolenia lub
0 uczestniczenie w badaniach naukowych
i pracach rozwojowych (art. 44).

e Powotuje Polska Komisj¢ Akredytacyjna ijej [¢  Posiada uprawnienia rektora w postgpowaniu
czlonkow (art. 48). wyjasniajacym i dyscyplinarnym (art. 224).

e  Okresla, w drodze rozporzadzenia, warunki e Okresla, w drodze rozporzadzenia, tryb
i tryb organizowania studiow doktoranckich, ich |nostryfikacji, uwzgledniajac w szczegdlnosci

prowadzenia i odbywania oraz tryb, warunki, mozliwos$¢ i warunki zwalniania z cato$ci lub
wysokos¢ i kryteria przyznawania stypendiow czes$ci postepowania nostryfikacyjnego oraz
doktoranckich (art. 201 ust. 1). organy przeprowadzajace postgpowanie nostryfi-

kacyjne (art. 191a ust. 8).

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie: ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym (Dz.U. z 2012 r., poz. 572, z pdzn. zm.); ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zmianie usta-
wy Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz niektorych innych ustaw (Dz.U. z 2014 r., poz. 1198)

Z listy uprawnien ministra z tabeli 2 wynika, ze prawa te maja w duzej mierze
forme¢ stanowczych decyzji administracyjnych zalezacych od aktualnej polityki
danego ministra, ktéremu prawo umozliwia daleko idacg ingerencje w niezaleznos¢
uczelni.

Nadzor nad uczelniami wyzszymi nie konczy si¢ jednak tylko na ministrze,
uczestniczg w nim takze podmioty takie jak:

— Rada Gtéwna Szkolnictwa Wyzszego (RGSW),
— Polska Komisja Akredytacyjna,
— Centralna Komisja do spraw Stopni i Tytutow (CK).

Koszty w jednostkach budzetowych oraz specyficzne koszty wyzszych
uczelni

Wedlug E. Nowaka koszty sg ,.kategorig ekonomiczna, ktéra oznacza wyrazong
w pienigdzu warto$¢ pracy ludzkiej oraz zasobow majgtkowych przedsigbiorstwa
zuzytych w danym okresie w celu wytwarzania wyrobow, $wiadczenia ushug
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i sprawowania funkcji. Istotg kosztow jest wigc wykorzystanie roznych czynnikow
w zwiazku z prowadzong dzialalno$cia przedsigbiorstwa, wyrazone w jednostkach
wartosciowych. Zuzycie to musi by¢ jednak zwigzane ze zwykla, normalng dzia-
talno$cig przedsigbiorstwa, ktora obejmuje wszystkie fazy procesu gospodarczego,
a wiec zaopatrzenie, produkcje, sprzedaz i zarzadzanie”%.

Szkoty wyzsze jako jednostki sektora finansow publicznych rozliczaja koszty
dziatalno$ci operacyjnej zespotu 4: koszty wedlug rodzaju, jak réwniez koszty

zespotu 7: koszty finansowe i pozostate koszty operacyjne”.

Rodzaj prowadzonej Pozycja kosztu
dzialalnosci
r ™)
Dzatalnoic badaweza Eoszty mwiarane z prowadzeniem badan naukewych 1 prac

—p rezwojowych oraz swizdezentem ushug badawezych, ktorych
fmansowanie zapewnisja przychedy z deistInesol badaweze).

N F

'\

Dziatalnos¢ dydaktyczna (-KDSZI}' rwizzane procesem dydaktyesnym na wszystkich

= stopnizach studiow (studiz podyplomowe, kursy, szkoleniz),
ksztzbceniem kadr naukowych, utrzymaniem uczelni publicms
(koszty remontow, z wyjatkiem domow studenckich oraz
stolowek studenckich), atakfe prowadzeniem mnych dzialan
podemowanych przez uczelnie publicns w ramach dzialalnosc
dydaktycmsj, ktorych fmansowanie zzpewnizja przychedy z
dziztzlnosel dydaktyeome;.

\, J/

4

Dzialalnose gospodarczo  |fufe Eoszty fimkcjonowsania wyedrebnionych organizzeymie jednostzk
wyodrebniona wuczelni publicme).

Rysunek 4. Koszty publicznych szkol wyzszych w Polsce wedlug rodzajow
dzialalnoSci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 18 grudnia 2012 r.
w sprawie szczegOlowych zasad gospodarki finansowej uczelni publicznych (Dz.U. z 2012 r.,
poz. 1533)

Obowiazkiem uczelni jest takze rozliczanie kosztow wedhug rodzajow dziatal-
nos$ci: dydaktycznej, badawczej oraz gospodarczo wyodrgbnionej. Rozporzadzenie
Rady Ministrow z dnia 18 grudnia 2012 r. (w sprawie gtdéwnych zasad gospodarki
finansowej uczelni publicznych, Dz.U. poz. 1533) odnosi si¢ do réznych aspektow

% E. Nowak, Rachunkowosé. Kurs podstawowy, PWE, Warszawa 2011, s. 196; Szerzej na temat
kosztéw patrz: R. Biadacz, Rachunek kosztéw. Wybrane zagadnienia teoretyczne, Sekcja Wydaw-
nictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Cz¢stochowskiej, Czestochowa 2011, s. 46.

z Szerzej problem ten poruszaja: J. Chluska, W. Szczepaniak, Koszty ksztatcenia w szkotach wy:z-
szych w Polsce, [w:] Zarzgdzanie kosztami przedsiebiorstwa w warunkach ryzyka. Aspekty praktycz-
ne, red. J. Chluska, S. Kowalska, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgsto-
chowskiej, Czgstochowa 2014, s. 155-165.
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i kwestii gospodarki finansowej uczelni, w tym takze do wybranego przez uczelnig
rachunku kosztow. Poniewaz dziatalnos¢ uczelni publicznych w wiekszej czgsci
finansujg $rodki publiczne, uczelnie te zobowigzane sg do rozliczania kosztow
wedtug rodzajow prowadzonej dziatalnos$ci z wydzieleniem finansowania z dotacji
budzetu panstwa, a takze z przychodow wiasnych. Ewidencja kosztéw dziatalnosci
prowadzona jest gtownie w dwoch przekrojach, mianowicie w przekroju rodzajo-
wym 1 kalkulacyjnym. Nastepnie rektor uczelni publicznej jest zobowigzany do
sporzadzenia szczegbtowych zasad ich ewidencji i rozliczania. Rysunek 4 przed-
stawia zawarte w rozporzadzeniu Rady Ministrow z dnia 18 grudnia 2012 r.
w sprawie gtéwnych zasad gospodarki finansowej uczelni publicznych (Dz.U.
poz. 1533) pozycje kosztoéw do dziatalnosci dydaktycznej, badawczej oraz gospo-
darczo wyodrebnione;.

Prezentowane koszty w odrgbnych rodzajach dziatalnosci rozlicza si¢ (i tym
samym ewidencjonuje) na koszty ksztalcenia na studiach stacjonarnych i niestacjo-
narnych, a takze na koszty pozostatej dziatalnosci dydaktycznej. Natomiast koszty
dziatalno$ci badawczej ksigguje sie wedlug zrédet finansowania odrgbnie na $rodki
budzetowe, ptatnosci za §wiadczone ustugi oraz $rodki pochodzace ze Zrodet za-
granicznych®.

Podsumowanie

Od czasu kiedy pojawity si¢ pierwsze szkoty wyzsze, panstwo brato czynny
udziat w ich tworzeniu. Co prawda éwczesne uczelnie byty publiczne, ale nie kaz-
dy miat do nich dostgp. Studiowa¢ mogli tylko najlepsi uczniowie, ktérzy stopnio-
wo stawali si¢ elita. Wielu sposrod 6wczesnych absolwentoéw w pdzniejszym cza-
sie zajmowato wysokie stanowiska panstwowe. Czasy si¢ zmienily, obecnie
funkcjonuja uczelnie publiczne i prywatne. Maturzy$ci maja duzg mozliwos¢ wy-
boru zaréwno uczelni, jak i kierunku studiow.

Zmiany nie omingly rowniez sposobu finansowania i funkcjonowania uczelni
wyzszych.

Przetomem dla uczelni wyzszych w Polsce byl okres po 1990 roku oraz
wprowadzenie w 2005 roku ustawy o szkolnictwie wyzszym. Na przestrzeni lat
wielokrotnie zmieniano status uczelni publicznych. Ostatnia ustawa z 2009 roku
o0 finansach publicznych zakwalifikowala ja do jednostek sektora finansow pu-
blicznych. Uczelnie publiczne dziatajag na mocy trzech ustaw: ustawy o finansach
publicznych, ustawy o rachunkowosci i ustawy o szkolnictwie wyzszym.

W uczelniach wyzszych ustawa o finansach publicznych normalizuje gospodar-
ke finansowg jednostki. Zawiera w sobie ogolne zasady gospodarowania przycho-
dami i wydatkami oraz okre$la zrédla ich pochodzenia. Natomiast ustawa o ra-
chunkowosci w sposob juz bardziej precyzyjny okresla zasady ich ewidencji oraz
badania. Ponadto do uczelni odnosi si¢ ustawa Prawo 0 Szkolnictwie wyzszym, Kto-

%8 D, Moskwa-Beczkowska, Rachunek kosztow publicznych szk6t wyzszych w Polsce w $wietle refor-
my szkolnictwa wyzszego, [W:] Systemy rachunku kosztow i kontroli zarzgdczej, red. E. Nowak,
M. Nieplowicz, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 289, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 421-422.
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ra jest zbiorem praw i obowiazkéw funkcjonowania systemu szkolnictwa wyzsze-
go oraz ukazaniem jego ustroju. Poza ustawami wystepuja takze dodatkowe organy
sprawujace nadzor nad uczelniami. Prawa z ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
nadzorujg: minister, Rada Gléwna Szkolnictwa Wyzszego, Polska Komisja Akre-
dytacyjna, a takze Centralna Komisja do spraw Stopni i Tytutow.

Literatura

1. Biadacz R., Rachunek kosztow. Wybrane zagadnienia teoretyczne, Sekcja Wydawnictw
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2011.

2. Chluska J., Szczepaniak W., Koszty ksztatcenia w szkotach wyzszych w Polsce, [W:] Zarzg-
dzanie kosztami przedsigbiorstwa w warunkach ryzyka. Aspekty praktyczne, red. J. Chluska,
S. Kowalska, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej,
Czgstochowa 2014.

3. Gajoch H., Rachunkowosé¢ budzetowa. Zbior przepiséw z wprowadzeniem, C.H. Beck, War-
szawa 2006.

4.  http://www.poltax.pl/download.php?id=67

5. http://www.sejm.gov.pl

6. Komorowski J., Budzetowanie jako metoda zarzqdzania przedsigbiorstwem, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997.

7. Kosikowski C., Sektor finansow publicznych w Polsce, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
2006.

8. Kostrzewa T., Kowalczyk M., Rachunkowosé jednostek sektora finanséw publicznych, [w:]
Rachunkowos¢ instytucji finansowych i jednostek budzetowych, red. W. Gabrusewicz, Sto-
warzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2012.

9. Malinowska-Misiag E., Misiag W., Finanse publiczne w Polsce, LexisNexis, Warszawa-
Rzeszow 2006.

10. Matuszek J., Kotosowski M., Krokosz-Krynke Z., Rachunek kosztow dla inzynieréw, PWE,
Warszawa 2011.

11. Moskwa-Beczkowska D., Rachunek kosztow publicznych szkét wyzszych w Polsce w swie-
tle reformy szkolnictwa wyzszego, [W:] Systemy rachunku kosztow i kontroli zarzgdczej, red.
E. Nowak, M. Nieplowicz, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
nr 289, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013.

12. Nowak E., Rachunkowosé. Kurs podstawowy, PWE, Warszawa 2011.

13. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 18 grudnia 2012 r. w sprawie szczegétowych zasad
gospodarki finansowej uczelni publicznych (Dz.U. z 2012 r., poz. 1533).

14. Szomo-Koguc J., Istota i zakres reorganizacji sekrora finanséw publicznych w swietle no-
wej regulacji ustawowej, [w:] Nowe zarzqdzanie finansami publicznymi w warunkach kry-
zysu, red. S. Owsiak, PWE, Warszawa 2011.

15. Thieme J.K., Szkolnictwo wyzsze. Wyzwania XXI wieku, Difin, Warszawa 20009.

16. Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zmianie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz niekto-
rych innych ustaw (Dz.U. z 2014 r., poz. 1198).

17. Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 1998 r., nr 155, poz.
1014 z pézn. zm.).

18. Ustawa z dnia 26 wrze$nia 2014 r. o zmianie ustawy o finansach publicznych oraz niekto-
rych innych ustaw (Dz.U. z 2014 r., poz. 1626).

19. Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2012 r., poz. 572).

20. Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2013 r., poz. 885).

21. Ustawa z dnia 29 wrzes$nia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. z 2013 r., poz. 330).

112


http://www.poltax.pl/download.php?id=67
http://www.sejm.gov.pl/
http://prawo.legeo.pl/prawo/ustawa-o-finansach-publicznych/?on=10.09.2014

Uczelnia jako jednostka sektora finanséw publicznych

22.

23.

24,

25.

26.

Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych (Dz.U. nr 249, poz. 2104
z pozn. zm.).

Walczak M., Kowalczyk M., Rachunkowosé¢ i budzetowanie w zarzqdzaniu finansami gmi-
ny, Difin, Warszawa 2010.

Winiarska K., Kaczurak-Kozak M., Rachunkowos¢ budzetowa, Wolters Kluwer, Warszawa
2009.

Woznicki J., Legislacyjne okresienie pozycji uczelni jako instytucji zycia publicznego, [W:]
Spoleczna odpowiedzialnos¢ uczelni, red. K. Leja, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej,
Gdansk 2008.

Wojtowicz W., Pojecia podstawowe, [W:] Zarys finansow publicznych i prawa finansowe-
go, red. W. Wojtowicz, Wolters Kluwer, Warszawa 2008.

THE UNIVERSITY AS A UNIT OF THE PUBLIC FINANCE SECTOR

Abstract: The aim of this article is to present the university as a public sector entity. The
article indicates the relationship between such terms as the public sector, the sector of
public finances and the budget sector. Moreover, the concept of higher education, and
legal regulations which apply to universities have been presented. The discussion covers
also the problem of the recognition of costs by the universities. Methodological basis for
discussion was the analysis of legal acts and literature.
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Streszczenie: Umiejetne podejmowanie decyzji to potowa drogi do osiagania przez orga-
nizacje sukcesu nawet w niesprzyjajacych warunkach otoczenia. Brak obiektywizmu
w dokonywanych przez menedzer6w ocenach poziomu niepewnosci moze doprowadzic
do wniosku, ze zaproponowane narzgdzia diagnostyczne pomocne dla procesu podejmo-
wania decyzji moga w praktyce mie¢ ograniczone zastosowanie. Odpowiedzialny i $wia-
domy menedzer dobrze wybiera czas i sposob dziatania, aby zagwarantowac sobie wpltyw
na wlasciwy dobor narzedzi pozwalajacych podejmowac racjonalne decyzje.

Slowa kluczowe: modele decyzyjne, decyzje menedzerskie, narzedzia decyzyjne

Wprowadzenie

Powszechnie przyjmuje si¢, ze sztuki podejmowania decyzji mozna si¢ nauczy¢
przez aktywne uczestnictwo w tym procesie oraz przez odwotanie si¢ do wlasnego
doswiadczenia zwigzanego z praktyka podejmowania decyzji i konkretng wiedzg wy-
nikajaca z tego procesu. Menedzerowie najwyzszych szczebli zarzadzania organizacja
powinni mie¢ opanowang w sposob mistrzowski sztuke podejmowania decyzji, za$ od
menedzerdow $rednich szczebli zarzadzania wymaga si¢ elementarnej i uporzadkowa-
nej wiedzy o ogdlnych regutach i zasadach podejmowania decyzji w organizacji.

Ztozonos¢ wspodlczesnej rzeczywistosci wymaga od organizacji ciagtego dosto-
sowywania si¢ do niej, a to czesto moze prowadzi¢ do konfliktow interesow we-
wnatrz organizacji, ktére moga sta¢ si¢ istotng przeszkoda w panowaniu nad po-
prawnosciag postugiwania si¢ procesami decyzyjnymi. Poprawno$¢ w postugiwaniu
si¢ w praktyce procesami decyzyjnymi rodzi wiele pytan, np.: czy podejmowana
decyzja bedzie tak samo poprawna, gdy bedzie podjeta jednoosobowo przez mene-
dzera, jak przez zespoty upowaznione do podejmowania decyzji?

Kazda zespolowa decyzja jest wypadkowa licznych jednostkowych decyzji po-
dejmowanych przez czlonkdéw zespotu, ktére najczesciej maja wieloaspektowa kon-
strukcje z réznym zabarwieniem emocjonalnym.

Sam proces decydowania okreslany jest jako metoda (sposob) dokonania wyboru
sposrod wielu mozliwych rozwiazan. W chwili podejmowania decyzji powinni§my
zadaé¢ sobie pytanie, czy informacje, ktorymi dysponuje decydent w chwili podej-
mowania decyzji, sg aktualne, wyczerpujace i minimalizujg niepewnos¢, gdyz dopie-
ro wowczas mozna przyjaé, ze podejmowane decyzje sa efektywne i racjonalne.
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Z wywiadow bezposrednich przeprowadzonych w 15 firmach zlokalizowanych
w obszarze poludniowej Polski, niezaleznie od branzy, wielkosci i formy organiza-
cyjno-prawnej, wynika, ze zadna z nich nie jest wolna od probleméw, jakie niesie
ze soba wspolczesna rzeczywisto$¢ gospodarcza, polityczna i spoteczna. Dlatego
tez 83% decydentow tych firm potwierdza, ze w sposdb ciggly musza oni elastycz-
nie dopasowywaé calg dziatalno$s¢ firmy do nieprzewidywalnych zmian
w otoczeniu, przede wszystkim przez proces podejmowania skutecznych decyzji.

Podstawg realizowanych obserwacji wymienionych powyzej firm byty ekono-
miczne wyniki dziatalno$ci (wielko$¢ sprzedazy, wynik finansowy dziatalnosci,
struktura kosztow) na przestrzeni 3 lat od roku 2010 do 2013. Osiagniete wyniki
byty rezultatem procesu podejmowania decyzji przez menedzerow w zakresie wy-
korzystania takich narzedzi tego procesu, ktore pozwolily im na ciagle elastyczne
dopasowanie si¢ do nieprzewidywalnych warunkéw otoczenia, w ktorych musza
funkcjonowac i osigga¢ wyniki pozwalajace im na rozwaj.

Biorgc powyzsze pod rozwage, mozna stwierdzi¢, ze w skomplikowanej rze-
czywisto$ci podejmowanie racjonalnych i efektywnych decyzji przez decydentow
wymaga wdrozenia odpowiednich narzedzi wspomagajacych ten proces, aby orga-
nizacje mogly si¢ rozwija¢ ku zadowoleniu wszystkich interesariuszy.

Celem opracowania jest zaprezentowanie wybranych narzedzi wspomagajacych
proces podejmowania decyzji w organizacjach w warunkach wspotczesnej rzeczy-
wistos$ci.

Modele podejmowania decyzji

Praktyka zna wiele metod podejmowania decyzji, ktore opisuja rozne uwarun-
kowania funkcjonowania organizacji w sposob realistyczny. Aby badane firmy
mogly podaza¢ za trendami rozwojowymi, muszg wprowadza¢ wiele zmian. Jedna
z nich polega na zaadaptowaniu analitycznego stylu podejmowania decyzji, ktory
jest zasadny wowczas, gdy w organizacji wybor wariantu decyzyjnego moze by¢
dokonywany przez zastosowanie sformalizowanych i obiektywnych regut.

Teoria rowniez zna wiele koncepcji podejmowania decyzji, do ktérych mozna,
migdzy innymi, zaliczy¢ nast¢pujgce koncepcje decyzyjne, ktére nazywane sa
,modelami”. Sg to:

1 - model jednoosobowego aktora,

2 - model organizacyjny,

3 - model polityczny,

4 - model anarchiczny, nazywany ,,koszem na §mieci”,
5 - model przyczynowo-skutkowy,

6 - model naturalistyczny®.

Modele te mogg by¢ uzyteczne dla analizy rzeczywistosci, w ktorej opisane
w dalszej czg$ci opracowania metody dostarczaja organizacji gotowych konstrukcji

1 H. Dreyfus, Intuitive, Deliberative and Calculative Models of Expert Performance, [w:] Naturalistic
Decision Making, eds. C.E. Zsambok, G. Klein, Psychology Press, New York 2014. Model naturali-
styczny opisany przez Dreyfusa (wg Stuarta) sktada si¢ z pigciu etapow: 1. nowicjusz, 2. §redni po-
ziom zaawansowania, 3. kompetentny, 4. biegly w swojej profesji, 5. ekspert.
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mys$lowych, dzigki ktorym decydenci moga lepiej poznawac proces decyzyjny
W organizacji, a przez to bardziej §wiadomie dziata¢. W konsekwencji takiego po-
stgpowania wzrastaja szanse powodzenia organizacji we wspotczesnej rzeczywi-
stosci obarczonej niepewnoscia.

Cele organizacji w procesie podejmowania decyzji

Odpowiedzialny 1 §wiadomy menedzer dobrze wybiera czas i sposob dziatania,
aby zagwarantowac sobie wptyw na wilasciwy dobdr narzedzi pozwalajacych po-
dejmowac racjonalne decyzje. Racjonalny sposéb podejmowania decyzji stuzy¢ ma
osiggnigciu, wzglednie zblizeniu si¢ do zakladanego celu. Mozna wigc przyjac, ze
podjecie decyzji moze umozliwi¢ przeksztatcenie stanu obecnego w stan pozadany,
ktory jest zakladanym celem dziatalnos$ci kazdej organizacji.

Formutowanie celu organizacji jest nieodlagcznie zwigzane z pracg decydenta,
czyli osoba, ktéra podejmuje najwazniejsze decyzje i jest za nie obarczona odpo-
wiedzialnoscig. Decydent, okreslajac cel organizacji, musi zda¢ sobie sprawe
Z istnienia wielu wariantoéw decyzyjnych, czyli mozliwych sposobow osiagnigcia
zaplanowanych celow. Dokonywanie wlasciwego wyboru jednego z mozliwych
rozwigzan wymaga sformutowania wtasciwego kryterium oceny i posiadania wie-
dzy i informacji o konteksécie wyboru.

Gdy wystapienie roznych okoliczno$ci w dziatalnosci firmy jest zdaniem decy-
denta pewne, wtedy podejmowanie decyzji ma miejsce w warunkach pewno$ci.
Jesli zas$ na podstawie dostepnej wiedzy i informacji decydent jest w stanie przewi-
dzie¢ te okoliczno$ci, natomiast nie potrafi okresli¢ prawdopodobienstwa ich wy-
stapienia, wowczas decyzja podejmowana jest w warunkach niepewnosci.

Jednak w praktyce moze pojawié si¢ jeszcze inna sytuacja, gdy przewidywanym
przez decydenta okoliczno$ciom mozna nadaé stopien prawdopodobienstwa ich
wystapienia, wowczas decyzja jest podejmowana w warunkach ryzyka. Interesuja-
co opisuje podejscie skoncentrowane na problemach w zarzadczym procesie po-
dejmowania decyzji Gerald F. Smith?.

Dobor wlasciwych narzedzi podejmowania decyzji

Podstawowym zadaniem menedzerow jest ciagle podejmowanie decyzji, ktore
czesto sg bardzo skomplikowane. Formutowanie problemu decyzyjnego jest proce-
sem, ktory wymaga u§wiadomienia sobie przez decydenta celu, do jakiego zmie-
rza, okre§lenia mozliwych sposobdw jego osiggnigcia, czyli wariantdw dzialania
(zmiennych sterowalnych), zbudowania kryterium wyboru oraz okreslenia kontek-
stu (czyli zmiennych niesterowalnych). Od skuteczno$ci podejmowania decyzji
zalezy efekt pracy menedzera i wynik dziatalnosci firmy. Ryzyko w tym obszarze
dziatan jest duze, a im dhuzszego horyzontu czasu decyzja dotyczy, tym trudniej
jest oczekiwac pozytywnych efektow z podejmowania strategicznych decyzji. Me-
nedzerowie (decydenci) moga jednak znacznie zwickszy¢ swoje szanse na sukces

2 G. Smith, Managerial Problem Solving: A Problem Centered Approach, [w:] Naturalistic Decision ...,
eds. C.E. Zsambok, G. Klein, op. cit.
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przez zastosowanie wlasciwych narzedzi, ktére moga usprawnic¢ proces podejmo-
wania decyzji. Proces ten to wykonywana w sytuacji decyzyjnej przez menedzera
sekwencja czynnosci, na ktorg sktadaja sie:

1 - sformutowanie problemu decyzyjnego,

2 - rozwigzywanie sformutowanego problemu,

3 - wdrozenie podjetej decyzji.

Wybér wiasciwych narzedzi jest trudny, gdyz wymaga praktycznego zbadania,
ktore z nich najlepiej sprawdzaja si¢ przy podejmowaniu danej decyzji w danych
konkretnych warunkach, w jakich dziata organizacja. Zastosowanie konwencjonal-
nych narzedzi w niestabilnym i ciggle zmieniajacym si¢ otoczeniu nie sprawdza si¢
we wspotczesnej rzeczywistosci, gdyz konwencjonalne narzedzia wymagaja stabil-
nego otoczenia i opierajg si¢ na zalozeniu, ze decydenci majg dostep do wyczerpu-
jacych zrédet informacji. Do takich narzedzi mozna migdzy innymi zaliczy¢:
testowanie scenariuszy ilo§ciowych oraz analize dyskontowanych przeptywow
gotowkowych.

Menedzerowie podejmujacy najwazniejsze decyzje dla funkcjonowania i roz-
woju organizacji muszg przede wszystkim dobrze zna¢ swoj model biznesowy.
Powinni réwniez w sposob ciagly monitorowa¢ zmiany w otoczeniu przez uru-
chomienie w organizacji systemu wczesnego ostrzegania i szybkiego reagowania,
ktory dostarczy pakiet potrzebnych i rzetelnych informacji z zewnatrz organizacji
dla procesu podejmowania decyzji, szczegdlnie biznesowych.

Pozostaje jeszcze do wykorzystania przez menedzera caty zestaw informacji
pochodzacych z wewnetrznych zrodel, jak rowniez z tzw. rynkéw informacji, do
ktorych zawsze decydenci moga siegnaé przed podjeciem wazniejszych decyzji.
Z obserwacji praktyki gospodarczej, jak i z wywiadow udzielonych przez mene-
dzerow 15 przedsigbiorstw wynika, ze coraz wigcej decyzji podejmowanych jest
W dzialalno$ci biznesowej na podstawie niekompletnych i niepewnych informacji.
Nie jest to jednak jedyny problem decyzyjny, z ktorym menedzerowie muszg si¢
zmierzy¢. Wiele probleméw powstaje w sytuacji, gdy istnieje co najmniej kilka
wariantow dziatania o roznych skutkach odczuwalnych przez podejmujacego decy-
zje lub odpowiedzialnego za wybrane dzialanie biznesowe. Problemem decyzyj-
nym jest rowniez wlasciwy dobdr z wielu mozliwych do wykorzystania narzedzi
tych najbardziej uzytecznych w praktyce podejmowania decyzji w warunkach nie-
pewnosci. W warunkach niepewnosci czy ryzyka problem decyzyjny posiada stabo
okreslong strukture wewnetrzna, ktéora wystgpuje szczegdlnie wtedy, gdy rozpo-
znane elementy maja charakter niemierzalny. W warunkach tych cze$ciej nalezy
uzywac¢ analizy decyzyjnej opartej na studiach przypadkow oraz analizy scenariu-
szy jakosciowych. Narzedzi, z ktdorych moga korzysta¢ menedzerowie do rozstrzy-
gniecia waznych problemow, jest wiele, ale wybor konkretnych opiera si¢ przede
wszystkim na ich praktycznej znajomos$ci oraz wiedzy. Aby dobra¢ wilasciwe na-
rzgdzia do okreslonych procedur decyzyjnych, menedzer powinien zada¢ nastgpu-
jace pytania:

¢ Od jakich czynnikow zalezy sukces organizacji?

¢ 7 jakg doktadno$cig mozna przewidzie¢ obszar mozliwych wynikow decyzji?
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e Jak bardzo skupione lub rozproszone sa informacje potrzebne do podjecia de-

cyzji?

Wiele ktopotow w podejmowaniu przez menedzerow waznych decyzji wynika
czgsto z nadmiernego uproszczenia skomplikowanej rzeczywistosci, a czasami
nawet z lekcewazenia skali niepewnosci towarzyszacej podejmowaniu decyzji.
Czesto proces ten utrudniaja procedury organizacyjne, jak i staba orientacja mene-
dzeréw, kiedy i w jakich sytuacjach nalezy rownoczesnie uzy¢ kilku réznorodnych
narzedzi okreslanych jako zintegrowane, ktore w sposob holistyczny pozwola
przeanalizowa¢ konkretne warianty decyzyjne, a kiedy optaca si¢ odlozy¢ decyzje
do czasu, az decydenci zdotaja si¢ precyzyjnie przygotowac do jej sformutowania.
Zastanawiajac sie, ktore narzedzia sg odpowiednie w danym kontekscie, decydent
musi zada¢ sobie kilka pytan:

¢ Co jest potrzebne, aby organizacja odniosta sukces?

e Czy da si¢ przewidzie¢ rezultaty podjetych decyzji?

Odpowiadajac na pierwsze pytanie, nalezy zaznaczy¢, ze decydent, aby odnies¢
sukces, powinien przede wszystkim dysponowa¢ modelem przyczynowo-
skutkowym. Aby ten model poprawnie funkcjonowat w organizacji, nalezy dobrze
rozpozna¢ istotne czynniki jej sukcesu oraz jakie warunki ekonomiczne i w jakiej
kombinacji doprowadza do pomyslnych wynikow.

Wiele organizacji, w praktyce podejmujac decyzje, korzysta z modeli przyczy-
nowo-skutkowych. Potwierdzity to realizowane wywiady, jednak nie bylo mozli-
wosci praktycznie sprawdzi¢ poprawnosci ich stosowania. Model przyczynowo-
skutkowy powinien by¢ tak skonstruowany, aby jasno okreslit sytuacje decyzyjna,
ktéra umozliwia podjecie decyzji np. o wdrozeniu innowacyjnych rozwigzan tech-
nicznych, technologicznych i organizacyjnych przy jednoczesnym zastosowaniu
nowych efektywnych koncepcji zarzgdzania organizacja.

Decydenci przynalezni do naczelnego kierownictwa organizacji muszg podej-
mowaé decyzje o strategicznym znaczeniu dla jej rozwoju. W praktyce jednak
czesto zdarza si¢, ze nie potrafia zbudowa¢ klarownego strategicznego modelu
przyczynowo-skutkowego pomimo tego, ze posiadaja wiedzg, doswiadczenie
i niezle biezgce rozeznanie na temat najwazniejszych czynnikow, ktore w modelu
przyczynowo-skutkowym powinny by¢ uwzglednione. Bierze si¢ to stad, ze decy-
denci czgsto nie potrafia zbudowaé pelnego obrazu funkcjonowania organizacji
w dluzszym horyzoncie czasu, tak przydatnego do podejmowania strategicznych
decyzji.

Gdy natomiast zagrozony jest byt organizacji, np. przez diametralng zmiane sy-
tuacji na rynku, wowczas nalezy zastanowi¢ sig:

¢ Czy wiadomo, od jakiej kombinacji kluczowych czynnikéw sukcesu zalezy

pomyslny wynik decyzji?

¢ Czy wiadomo, jakie warto$ci wskaznikow nalezy osiggnac, aby zagwaranto-

wac firmie sukces?

e Czy jest przygotowana recepta na pomyslny dhugoterminowy rozwoj firmy?*

® H. Courtney, D. Lovallo, C. Clarke, Zestaw narzedzi dla menedzerdw wyzszego szczebla, ktdrzy po-
dejmujg decyzje strategiczne obcigzone duzym ryzykiem, ,,Harvard Business Review Polska”, 111 2014.
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Odpowiadajac na powyzsze pytania, decydenci powinni wybra¢ odpowiednie
narzedzia, ktore wspomagajg proces decyzyjny w konkretnych sytuacjach. Narze-
dzi, ktore pozostajg do dyspozycji menedzerow, jest bardzo wiele. Rozpoznawane
sg one tak przez teorig, jak 1 zweryfikowane przez praktyke gospodarcza. Decy-
dent, podejmujac decyzje, powinien mie¢ przygotowany wirtualny rezultat, jaki
chce osiggna¢. Jednak w warunkach niepewnosci trudno oszacowaé prawdopodo-
bienstwo osiggnigcia zamierzonego wyniku, jak rowniez racjonalno$¢ podejmowa-
nych decyzji. Teoretycznie powinna ona polega¢ na zatozeniu posiadania przez
decydenta petnej, niczym nieograniczonej informacji z jednej strony oraz na zato-
zeniu nieograniczonej zdolnos$ci decydenta do przetwarzania posiadanych informacji.

Wigkszo$¢ podejmowanych przez decydentdow decyzji generuje cale spektrum
mozliwych rozwigzan, a tym samym wynikow, ktére mozna uzyskaé. Jednak
w warunkach wspolczesnej rzeczywistosci, ktora obarczona jest niepewnoscig
w sferze gospodarowania, uzyskanie zaplanowanych rezultatow przez organizacj¢
w wieloletnim horyzoncie czasu mozna jedynie przewidzie¢ z duzym prawdopo-
dobienstwem. Latwiej przewidywaé osigganie wynikéw w sytuacji, gdy decydenci
znaja kluczowe czynniki sukcesu oraz modele (przyczynowo-skutkowe) i narze-
dzia, ktore wspomagaja proces decyzyjny. Do najczesciej uzywanych przez decy-
dentéw narzedzi pozwalajgcych osiggnaé sukces nalezy zaliczy¢:

A. Konwencjonalne narzedzia budzetowania kapitalowego.

Wykorzystuja one szacowane przyrostowe przeplywy pieni¢zne np. z poten-
cjalnej inwestycji w celu ustalenia, czy przedsigwziecie warto sfinansowac z zaso-
bow kapitatlowych firmy. Do tej kategorii nalezg takie narzedzia jak: analiza zdys-
kontowanych przeptywow pienieznych, oczekiwana stopa zwrotu, zaktualizowana
wartos¢ netto.

B. Narzedzia wykorzystujace wieloaspektowe scenariusze iloSciowe.

Narzgdzia te stuza do analizowania decyzji przez okreslenie pelnego spektrum
mozliwych wynikéw i ich prawdopodobienstwa. Wykorzystuja metody matema-
tyczne, statystyczne i symulacyjne do wskazania stopnia ryzyka przy podejmowa-
niu decyzji i potencjalnych przychodow dla mozliwych wariantow decyzji. Zestaw
ten obejmuje:

® Metode Monte Carlo, ktora wykorzystuje algorytmy obliczeniowe, generujace

wyniki liczbowe na podstawie wielokrotnego losowego doboru parametrow;

¢ Analize decyzyjna, ktdra stosuje scenariusze wynikdw oraz ocenia ich praw-

dopodobienstwo, aby okresli¢, jaka decyzje najlepiej podjac, majac na uwadze
roézne cele decydenta;

¢ Analize opcji rzeczowych, ktora stosuje koncepcje wyceny opcji finansowych

w odniesieniu do ,,rzeczywistych” sytuacji i umozliwia menedzerom oszaco-
wanie kosztow i1 korzysci z elastycznego podej$cia do podejmowania decyz;ji
w warunkach niepewnosci.

C. Analiza scenariuszy jakos$ciowych.

Analiza ta shuzy do tworzenia utatwiajacych podejmowanie decyzji scenariuszy
jakosciowych prezentujacych mozliwy rozwodj sytuacji w terazniejszosci, jak
1 w przyszlosci. Stosujac to narzedzie nie zaklada sig, ze zestaw wynikow jest wy-
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czerpujacy 1 w pelni znany. Przydaje si¢ ono decydentom rozwazajacym decyzje
0 bardzo niepewnych skutkach.
D. Analiza decyzyjna oparta na studiach przypadkow.

Analiza ta polega na zbieraniu i poddawaniu syntezie informacji na temat ana-
logicznych do$wiadczen i przyktadow z przesztosci. Za najlepszy wybor uznaje sig
analogie, ktore najbardziej przypominaja rozwazane decyzje.

E. Narzedzia do gromadzenia informacji.

Najlepsze zbiory informacji tworzy si¢ z réznych zrodel. Wykorzystywana do
tego moze by¢ metoda delficka, ktora umozliwia zbieranie informacji posiadanych
przez licznych specjalistow, tak teoretykow, jak i praktykow, ich agregowanie,
opracowywanie zakresu mozliwych do osiggniecia wynikow, a takze prawdopodo-
bienstwa ich wystgpienia.

F. Rynki prognoz lub informacji.

Zostaly one zaprojektowane, aby wykorzysta¢ wiedzg¢ zbiorowa przy réznych
metodach badawczych, np. ankiety, wywiady itp.

Metoda wykorzystujaca premiowane szacunki polega na zacheceniu ludzi, ma-
jacych dostep do réznorodnych zrodet informacji, do szacowania wartosci zmien-
nych. Nastepnie nagradza si¢ osoby, ktore stworzyty najdoktadniejsze prognozy.
Metoda tworzenia prognoz na podstawie podobienstw polega na ocenianiu po-
dobienstwa decyzji lub aktywoéw do decyzji czy aktywow znanych ludziom z prze-
szto$ci. Nastepnie oceny podobienstwa sa sumowane przy uzyciu prostych proce-
dur statystycznych, ktore pozwola na powstawanie prognoz (np. dotyczace
przychodow osiaganych przez firmy, czasu realizacji, np. inwestycji, lub kosztow
dziatalnosci).

Z uwagi na to, ze metody te bazuja na decyzjach i wynikach z przesztosci, sa
réwniez forma analizy decyzyjnej opartej na studiach przypadkéow?.

Diagnozowanie decyzji

Do najtrudniejszych decyzji, ktore muszg by¢ podejmowane przez menedzerow
W zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci, zalicza si¢ decyzje dotyczace inwestycji o duzej
kapitatochtonnosci i dtugim cyklu inwestycyjnym. Wymagaja one precyzyjnego
doboru narzgdzi, aby mogly one by¢ rzeczywiscie pomocne decydentom
w procesie podejmowania skomplikowanych decyzji (z uwagi na horyzont czasu
i znaczng kapitatochtonno$¢ inwestycji). Wiele dostepnych w praktyce narzedzi
komponowanych jest jako elementy diagnozy opartej na zbiorze informacji po-
trzebnych do okreslenia wtasciwego profilu decyzji. Zastosowanie jednego z wy-
branych z catej palety narzedzi przez decydenta nastgpuje dopiero po petnym roz-
poznaniu modelu przyczynowo-skutkowego, ktory pozwala zbudowaé wiasciwg
prognoze pomagajaca przewidzie¢ zakres mozliwych do osiagnigcia efektow (wy-
nikéw). Oceny wynikow (efektow) sumuje si¢ przy uzyciu prostych procedur sta-
tystycznych, aby np. stosownie do potrzeb tworzy¢ prognozy przychoddéw z przy-
sztych inwestycji i okresli¢ czas ich wykonania lub kosztow ich realizacji®.

4 Ibidem.
% Ibidem.
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Bledy w procesie decyzyjnym

Decydenci, jak wszyscy ludzie, maja ograniczong przestrzen poznawcza,
a czesto 1 sktonnos¢ do stronniczych zachowan. Jest ona przyczyna interpretowania
wielu informacji w sposob dowolny, potwierdzajacy przyjete zatozenia. Na bazie
tych informacji budowany jest czesto proces decyzyjny dotyczacy problemow,
ktore moga decydowac¢ o rozwoju firmy. Decyzje blednie podjete na podstawie
niewtasciwych informacji moga skutkowa¢ powaznymi klopotami (czesto nawet
finansowymi) dla biezacej i przyszlej dziatalno$ci firmy.

Brak obiektywizmu w dokonywanych przez menedzeréw ocenach poziomu
niepewnos$ci moze doprowadzi¢ do wniosku, ze zaproponowane narzedzia diagno-
styczne pomocne dla procesu podejmowania decyzji mogg w praktyce mie¢ ogra-
niczone zastosowanie. U podstaw prawie kazdej decyzji podejmowanej
W organizacji leza czynniki ekonomiczne. Ekonomiczna sfera dziatalnosci organi-
zacji jest bardzo wrazliwa na zjawiska niepewnosci i nieprzewidywalnos$ci otocze-
nia, a podejmowane w tej sferze decyzje wymagajg duzej precyzji i doswiadczenia.
Ocena takiej decyzji powinna zawsze by¢ dokonywana przez decydentow wyzsze-
go szczebla®. Proces podejmowania decyzji jest podstawowym elementem procesu
zarzadzania, a bledy popelniane w tym procesie decyzyjnym mogg paralizowac
sfere zarzadzania organizacja.

Kazda firma gromadzi i przechowuje wiele informacji, ktore sg dostepne tylko
dla menedzerdw najwyzszego szczebla, z uwagi na ich poufny charakter. Jesli me-
nedzerowie Sredniego szczebla potrzebujg czgsci (fragmentdw) tych informacji dla
celow swojej dziatalnosci, to powinni je otrzymac, jednak tylko w takim zakresie,
aby nie narazi¢ firmy na utrate tajemnic gospodarczych. Organizacje moga rowniez
rozwazy¢ powolanie zespotu doradcow, ktory miatby dostep do poufnych informa-
cji, kiedy zachodzi taka potrzeba. Kierownictwo organizacji powinno si¢ powaznie
zastanowi¢, kogo mozna by do tego zespolu zaprosi¢ i dlaczego. Zaproszenie pO-
winny otrzymaé takie osobowosci, ktore majg odwage podejmowaé ryzykowne
decyzje, czgsto na podstawie wlasnej intuicji i dos§wiadczen, wykazujac przy tym
wigksza sktonnos¢ do siggania w procesie podejmowania decyzji po takie narze-
dzia, ktére wymagaja duzej wiedzy i doswiadczenia, jak na przyktad analiza scena-
riuszowa czy analiza decyzyjna oparta na studiach przypadkéw. Zarzadzajacy two-
rza w ten sposOb nowe rozwiazania decyzyjne, wykorzystujac niejednokrotnie
,burze mézgow” dla wygenerowania wlasciwych decyzji.

Decydenci maja czegsto zwyczaj uzywania jednego narzedzia, ktére z uwagi na
ich wiedze¢ jest w praktyce najczesciej stosowane i najlepiej rozpoznane. Dlatego
tez autor proponuje zastosowanie odmiennego podejscia do procesu podejmowania
decyzji, ktore polega na zastosowaniu zamiast jednego narzedzia wspomagajacego
ten proces, zintegrowanych narzgdzi sktadajgcych sie z kilku celowo dobranych
pojedynczych narzedzi, ale tak skomponowanych, aby dziatajac harmonijnie, po-
zwolily osiagna¢ takie rezultaty, ktore bytyby najbardziej przydatne do oceny danej
sytuacji decyzyjnej.

8 J. Luczak, Pewnos¢, niepewnosé i ryzyko w decyzjach menedzerskich, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2012,
R.10,nr1,cz. 1,s. 77-89.
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Decydenci w praktyce czesto wykorzystuja analogie przy podejmowaniu decy-
zji, jednak wielu nie podchodzi do nich w wystarczajaco metodyczny i systema-
tyczny sposob. Czltowiek koncentruje si¢ zazwyczaj na tych analogicznych sytua-
cjach, ktore stanowig najmocniejszy argument przemawiajacy za dzialaniami przez
niego pozadanymi, i czesto ignoruje inne przypadki, ktore moglyby mu ukazad
szerszy obraz mozliwych rozwigzan. Zastosowanie odpowiedniego narzedzia do
podejmowania decyzji jest problemem duzej wagi, gdyz narzedzia te porzadkuja
czesto wiele obszarow dziatalnosci firmy’.

Takich celowo dobranych narzedzi decydenci mogg uzywacé nawet wtedy, Kiedy
nie znaja doktadnej zaleznosci migdzy kluczowymi czynnikami sukcesu firmy
a wynikami uzyskanymi w praktyce. Analiza decyzyjna oparta na studiach przy-
padkow pozwala wyciggna¢ wnioski z dawnych sukceséw i porazek firmy. To
jednak nie jest wystarczajace dla optymalizacji decyzji. Decydenci w takiej sytua-
cji musza przeanalizowa¢ analogiczne przypadki z innych dowolnie wybranych
firm 1 ustali¢, jakie wyniki zostalty w tych sytuacjach przez te firmy osiggnigte.
Roéwnoczesnie musza ocenic, jak bardzo kazdy z tych analizowanych przypadkéw
jest podobny do rozwazanej kwestii w firmie. Decydenci poruszajacy si¢ po mniej
znanej przestrzeni musza szuka¢ materiatow do poréwnan w innych branzach, a to
wymaga juz wigcej pomystowosci.

Racjonalne podejscie do procesu podejmowania decyzji

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, mozemy postawi¢ pytanie: jak powi-
nien dziala¢ decydent, aby by¢ coraz lepszym i skuteczniejszym w realizowanym
przez siebie biznesie? Wariantow dziatania jest wiele, ale prawie wszystkie powinny
polega¢ na sprawnym i efektywnym podejmowaniu decyzji. Decydenci, ktorzy
umiejg wychodzi¢ poza rozpoznane powyzej modele, mogg do procesu podejmowa-
nia decyzji wlaczy¢ modele dualne, oparte miedzy innymi na intuicji. Fascynujaca
ztozonos¢ procesow opartych na intuicji zachecita wielu badaczy proceséw decyzyj-
nych do rozpoczecia empirycznych badan nad wpltywem intuicji na ten proces
i opracowania praktycznych modeli, ktére mogg by¢ wykorzystane w praktyce. Pro-
pozycje tych modeli opisali w swojej publikacji Andreas Glockner i Cilia Witteman®,
Chcac podejmowac optymalne w danych warunkach decyzje, decydent powinien:

* - mie¢ wyostrzona percepcj¢ — pozwala to wyczu¢ zblizajace si¢ zmiany, zanim
dostrzega je inni, wymaga to ciaglej obserwacji otoczenia, monitorowania go
i analizowania sytuacji, ktora moze da¢ szans¢ organizacji;

* - uelastyczni¢ proces podejmowania decyzji wszedzie tam, gdzie jest to mozliwe;
* - analizowac zasadno$¢ wyboru narzedzi, ktore moga sie taczy¢ w dowolnej kon-
figuracji, tworzac rézne scenariusze, ktore z kolei mogg otworzy¢ nowe przestrze-
nie dziatania dla biznesu’.

" T.L. Saaty, El Proceso Analitico Jerarquico. La toma de decisiones en un mundo complejo, RWS
Publications, Pittsburgh 2014.

8 A. Glsckner, C. Witteman, Beyond Dual-Process Models: A Categorization of Processes Underly-
ing Intuitive Judgment and Decision Making, “Thinking & Reasoning” 2010, Vol. 16, Issue 1.

® C. Ram, Sztuka podejmowania decyzji, ,,Harvard Business Review Polska”, I1I 2014.
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Rysunek 1 przedstawia caly proces podejmowania decyzji od momentu jego
inicjacji do osiagnigcia celu, z uwzglednieniem alternatywnych rozwigzan w zakre-
sie wyboru narzedzi.

Aktywny i odwazny decydent dzialajacy we wspotczesnej rzeczywistosci powinien
wykaza¢ sie umiejetnoscia zastosowania w praktyce optymalnego podejscia do proce-
su podejmowania decyzji, ktory opiera si¢ migdzy innymi na trzech czynnikach:
Pierwszy czynnik — to zaostrzona percepcja, czyli umiejetnos¢ przewidywania
zblizajacych si¢ zmian, zanim dostrzegg je inni.

Drugi czynnik — to ocena jako$ciowa: pozwala ona formutowa¢ i wybiera¢ wia-

$ciwe opcje decyzji przez:

— sprawne przechodzenie od ogoétu do szczegodtu w procesie komunikacji z intere-
sariuszami,

— analizowanie zasadnosci podjetych decyzji i oceny ich wynikow,

— skupienie si¢ na decyzjach, ktore decydent musi podejmowac sam niezaleznie
od sytuacji, w jakiej sie znajduje. Powinien on rowniez sprawnie dokonaé se-
lekcji pakietu decyzji, ktérych podejmowanie moze delegowaé pracownikom
cieszacym si¢ jego zaufaniem.

Trzeci czynnik — to wiarygodno$¢: jesli decydent jej nie posiada, decyzje przez

niego podejmowane nigdy nie spotkaja si¢ z akceptacja otoczenia. Zroédlem wiary-

godnosci sa:

— Shuchanie. To nie tylko zdolno$¢ styszenia, ale przede wszystkim gotowo$¢ do
analizowania wszystkiego, co zostalo powiedziane, i rozwazenia réwniez in-
nych pogladow, nawet jesli buduja rozwigzania przeciwne do tych, ktore decy-
dent uwaza za zasadne.

— Odwaga w podejmowaniu niepopularnych, a nawet ryzykownych decyzji. De-
cydent w takiej sytuacji poszukuje sprzymierzencéw wsrdd partneréw we-
wngetrznych 1 zewngtrznych. Czasami jednak te decyzje pozwalaja patrze¢ orga-
nizacji daleko w przysztos¢ i widzie¢ tam mozliwos$¢ realizacji przyjgtego celu
pozwalajacego osiagnaé sukces w dtuzszym horyzoncie czasu™.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze decydent, podejmujac decyzje, powinien
wykorzystywaé pomysty zaczerpnigte z roznych zrodet oraz nalezycie je testowac,
miedzy innymi za pomoca rozlegtej sieci kontaktow. Subiektywizm przy podej-
mowaniu decyzji mozna wyeliminowa¢ dzigki rygorystycznemu stosowaniu narze-
dzi decyzyjnych opartych, miedzy innymi, na studiach przypadkow.

Podsumowanie

Aby podejmowac dobre decyzje, decydenci powinni uczy¢ si¢ na btedach i suk-
cesach innych, wykorzystujac ich madro$¢ i doswiadczenie. Powinni to robi¢ cze-
sto i w wielu roznych sytuacjach, a szczegolnie wtedy, gdy podejmowana decyzja
ma znaczacy wplyw na terazniejsza i przyszla dziatalno$¢ organizacji. Najtrafniej-
sze decyzje sa najczgsciej wynikiem zbierania, gromadzenia i selekcjonowania
oraz testowania cudzych pomystow i doswiadczen, ktére pozwalaja na rzetelng

. ¢c. Ram, Sztuka podejmowania ..., op. Cit.
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weryfikacje wlasnych idei. Dopiero na bazie tak zgromadzonych informacji i przy
zastosowaniu odpowiednio dobranych do danej sytuacji i warunkow narzedzi po-
dejmuje si¢ najlepsze decyzje.

Decydent kazdorazowo podczas procesu podejmowania decyzji powinien dys-
ponowac pakietem potrzebnych i kompletnych narzedzi stuzagcych do podejmowa-
nia decyzji, a migdzy innymi, zaproponowanymi przez autora, zintegrowanymi
narzgdziami zarzadzania. Z realizowanych przez autora obserwacji firm wynika, ze
istnieje wyrazna rozbiezno$¢ miedzy najczgsciej uzywanymi przez decydentow
narzedziami, do ktérych zaliczamy np. planowanie wielowariantowe, a innymi,
rzadziej uzywanymi, ktore w praktyce moglyby by¢ wykorzystane z uwagi na lep-
sze dopasowanie do sytuacji decyzyjnej w organizacji, np. analiza decyzyjna lub
nawet zintegrowane narzedzia podejmowania decyzji.

Prawidlowe podejscie do procesu podejmowania decyzji jest oparte na umie-
jetnosci dokonywania wlasciwego wyboru narzgdzi pomocnych w procesie decy-
zyjnym, ktore decydent moze zastosowaé w praktyce. Sa to najczesciej narzedzia
wykorzystujace liczne scenariusze ilosciowe budowane przy zastosowaniu metod
symulacyjnych, Monte Carlo, analizy decyzyjnej, wyceny opcji rzeczowych itp.
Zarzadzajacy powinien zna¢ rowniez metody planowania scenariuszowego. Prawie
wszyscy decydenci przy podejmowaniu decyzji odwotuja si¢ do analogii, chociaz
jedni robig to niewidocznie, a inni catkiem jawnie. Wielu teoretykow twierdzi, ze
»analogia jest paliwem i plomieniem proceséw myslowych™. Decydenci, przyj-
mujac takg zasade, bardzo tatwo moga pas¢ ofiara wiasnych przyzwyczajen my-
slowych i skoncentrowa¢ si¢ na ograniczonym zestawie dobranych stronniczo ana-
logii wspierajacych wstgpne zalozenia skonstruowane przez nich samych.

Umiejetne podejmowanie decyzji to polowa drogi do osiagania przez organiza-
cje sukcesu nawet w niesprzyjajacych warunkach otoczenia.
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ANATOMY OF SELECTED DECISION MAKING PROCESSES
IN CONTEMPORARY ORGANIZATIONS

Abstract: Competent decision making can be regarded as a decisive factor on the way to
the success of organization. Lack of objectivity in manager’s judgment of uncertainty
level can lead to a conclusion, that proposed decision making tools may have limited ap-
plication in real live. Responsible and observant manager is able to choose well both time
and way of action in order to gain influence on proper selection of decision making tools,
which can guarantee that rational decisions will be taken.

Keywords: decision making models, managerial decisions, decision tools
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