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Od Redakcji

Wspotczesne podmioty gospodarcze, funkcjonujace na konkurencyjnym i glo-
balnym rynku, muszg uwzglednia¢ w zarzadzaniu szereg czynnikdéw, wynikajacych
ze stale zmieniajacych si¢ warunkow ich funkcjonowania. Podstawg trafnych decy-
zji w zarzadzaniu jest prawidlowa informacja pozyskiwana zaréwno z systemu
informacyjnego podmiotu, jak i jego otoczenia. Jesli informacja jest niepelna,
spdzniona lub z innych powodéw nierzetelna czy nieprawdziwa, zwigksza si¢ ry-
zyko prowadzenia dziatalnosci. Do waznych obszaréw decyzyjnych, z punktu wi-
dzenia zapewnienia kontynuacji dziatalno$ci i rozwoju podmiotéw gospodarczych,
zaliczy¢ mozna:

— Wwyznaczanie strategii dziatalnosci podmiotu,

— spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu w wymiarze lokalnym i miedzynarodo-
wym,

— wplyw procesdw decyzyjnych na srodowisko,

— zarzadzanie ograniczonymi zasobami, szczegdlnie ich obecng i przyszlg aloka-

3,

— innowacyjno$¢ i internacjonalizacje procesow gospodarczych,

— wsparcie lokalnej przedsigbiorczosci,

— raportowanie dokonan przedsiebiorstwa,

— interpretacj¢ warto$ci szacunkowych w sprawozdaniach finansowych i innych,
— wyceng aktywow i1 pasywow podmiotu w wartosci godziwe;.

Wiarygodno$¢ informacji, szczeg6lnie o kosztach i zasobach, jest przedmiotem
weryfikacji na réoznych poziomach zarzadzania jednostkg oraz badania sprawozdan
finansowych przez bieglych rewidentéw. Problemy zasygnalizowane powyzej po-
jawiaja sie w podmiotach gospodarczych réznych branz i o réznych zakresach
dziatalnosci (produkcja, handel, ustugi). Warunkiem koniecznym ich rozwigzywa-
nia jest doskonalenie informacji ekonomiczno-finansowej pozyskiwanej z systemu
informacyjnego podmiotu, w tym podsystemu rachunkowosci. Doskonalenie to
wspomagaja nowoczesne narzedzia technologii informacyjnych.

Obszary badawcze prezentowane w publikacji wpisuja si¢ w szeroka dyskusje
0 doskonaleniu zarzgdzania podmiotami gospodarczymi, ukierunkowanego na ich
rozwoj i1 kontynuacje dziatalnosci.

Jolanta Chluska
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LEGITYMIZACJA
A SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNA RACHUNKOWOSC

Monika Lada

Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie
Wydziat Zarzagdzania

Streszczenie: W opracowaniu wskazano na teori¢ legitymizacji jako podejscie teoretycz-
ne, ktére pozwala zrozumie¢ i wyjasnia¢ zjawiska zwigzane z oddziatywaniem na rachun-
kowos$¢ idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Przedstawione rozwazania skierowa-
ne sa na wykazanie, ze zjawisko rozwarstwienia, pojawiajace si¢ w efekcie dazenia orga-
nizacji do zmniejszenia luki legitymizacyjnej, powoduje potrzebg spojrzenia na pomiar
szeroko pojetych aspektow spotecznych z dwoch perspektyw: rachunkowosci spotecznej
odpowiedzialnos$ci i spotecznie odpowiedzialnej rachunkowosci. Opracowanie ma charak-
ter teoretyczny i zostato przygotowane na podstawie badan literaturowych.

Stowa kluczowe: legitymizacja, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, rachunkowosé
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Wprowadzenie

Rozwoj i popularyzacja w praktyce gospodarczej koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu nie pozostaty bez wptywu na rachunkowosé. W literaturze
przedmiotu coraz wigkszym zainteresowaniem cieszg si¢ nowe metody skierowane
na pomiar oraz prezentacj¢ spotecznych i ekologicznych aspektow funkcjonowania
podmiotow gospodarczych. W licznych opracowaniach naukowych z tego zakresu,
obok pojedynczych metod i instrumentow, prezentowane sa kompleksowe podej-
$cia okreslane mianem: rachunkowosci spotecznej, rachunkowosci spotecznej od-
powiedzialnosci czy rachunkowosci zrownowazonej. Wszystkie wymienione kon-
cepcje opieraja si¢ na wspolnym zalozeniu o potrzebie integracji pomiaru finanso-
wego, odzwierciedlajagcego zmiany poziomu kapitatu finansowego zainwestowa-
nego przez wiascicieli, z kwantyfikacja pozafinansowych aspektéw dziatalnosci
organizacji, majgcych istotne znaczenie dla wszystkich jej interesariuszy.

Jedna z waznych konstrukcji teoretycznych stosowanych w badaniach nad ra-
chunkowoscia jest teoria legitymizacji. Aktualna popularnos¢ tego podejscia jest
zwigzana z jego zastosowaniem do wyjasnienia przyczyn rozwoju metod rachun-
kowos$ci powigzanych z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Dotych-
czasowe badania wskazuja, ze jednym z waznych motywow wykorzystania tego
typu rozwigzan w praktyce jest dazenie organizacji oraz ich kadr do pozyskania
i utrzymania tzw. legitymizacji. Ta abstrakcyjna cecha subiektywnie przypisywana
jednostce jest wypadkowa oczekiwan stawianych przez spoteczenstwo oraz per-
cepcji stopnia, w jakim ona je spetnia. W przypadku rosngcej presji spolecznej
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I ograniczonych mozliwosci sprostania jej w organizacjach dochodzi do tzw. roz-
warstwienia.

Celem opracowania jest wskazanie na teori¢ legitymizacji jako podejscie teore-
tyczne, ktore pozwala zrozumie¢ i wyjasnia¢ zjawiska zwigzane z wprowadzaniem
w rachunkowosci pomiaru spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Opracowanie ma
charakter teoretyczny i zostato przygotowane na podstawie badan literaturowych.
Przedstawione rozwazania skierowane sa na wykazanie, ze do prawidlowego opisu
efektow wprowadzania do rachunkowosci pomiaru szeroko pojetych aspektow
spotecznych niezbedne jest zastosowanie dwdch odmiennych pojec¢: rachunkowosé
spotecznej odpowiedzialnos$ci i spolecznie odpowiedzialna rachunkowosc.

Spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu wyzwaniem dla rachunkowosci

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu to jedna z tych waznych koncepcji, ktore
W ostatnich latach odcisngty pietno zar6wno na praktyce gospodarczej, jak i na ogole
dyscyplin nauk ekonomicznych. Propagowana od wielu lat idea (McWilliams, Siegel
2001) zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstw taczacych sukces finansowy z po-
szanowaniem oczekiwan réznych interesariuszy wspotczesnie znajduje odzwierciedle-
nie w nowych konstrukcjach teoretycznych, kanonie wiedzy wyktadanym na kierun-
kach ekonomicznych oraz, a moze przede wszystkim, w sposobie funkcjonowania
podmiotéw gospodarczych.

W definicjach przedstawianych w literaturze przedmiotu® wskazuje si¢ na pie¢ klu-
czowych elementéw omawianej koncepcji: interakcje z interesariuszami, wplyw na
spoteczenstwo i $rodowisko naturalne, znaczenie dla sytuacji ekonomicznej oraz do-
browolnosci stosowania. Aspekty te sa ujete miedzy innymi w normie ISO 26000
(http://www.pkn.pl), zgodnie z ktora ,,zasadniczg cechg spotecznej odpowiedzialnosci
jest gotowos¢ organizacji do uwzglednienia, podczas podejmowania decyzji i dziatan,
Kwestii spotecznych i srodowiskowych oraz rozliczania si¢ z wptywu podejmowanych
decyzji 1 dziatan na spoteczenstwo i srodowisko”. Akceptacja tego podejscia na po-
ziomie gospodarki oraz pojedynczego podmiotu oznacza przede wszystkim koniecz-
nos$¢ przedefiniowania kryteriow oceny efektywnosci dziatalnosci gospodarczej przez
interesariuszy zewnetrznych i wewngtrznych.

W obszarze rachunkowosci idea spotecznej odpowiedzialnosci znajduje odzwier-
ciedlenie w nowych koncepcjach pomiaru i raportowania. Sg one zorientowane ha
dostarczenie interesariuszom kompleksowego obrazu sytuacji ekonomicznej podmiotu
stworzonego na podstawie potaczonych informacji finansowych i pozafinansowych,
umozliwiajacego oceng oddziatywania spotecznego. Rozwigzania proponowane w tym
zakresie przyjmujg zarowno forme roéznego typu zagadnien problemowych (np. Rubik
2015), jak i kompleksowych zintegrowanych systemoéw informacyjnych (Gabrusewicz
2010). Te drugie okreslane sa mianem: rachunkowosci spotecznej, rachunkowosci
spotecznej odpowiedzialno$ci lub rachunkowosci zrownowazonego rozwoju.

Rachunkowos¢ spoteczna, jako koncepcja propagowana w literaturze $wiatowej, od
ponad potwieku (Fijatkowska 2012) oparta jest na normatywnym zatozeniu o koniecz-

! Przeglad najczesciej cytowanych definicji przedstawiono w (Dahlsrud 2008).
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nosci dokonywania rozliczen podmiotow gospodarczych z catej gamy zewngtrznych
efektow dziatalno$ci zwigzanych przede wszystkim z aspektami ekologicznymi i spo-
fecznymi. Aktualnie koncepcja ta jest czesciej przywotywana pod nazwa ,,rachunko-
wos¢ spotecznej odpowiedzialnoéci”. Ma ona za zadanie ,,umozliwia¢ spoteczng kon-
trolg nad tym, czy jednostka dla realizacji swoich celow nie narusza dobr naturalnych
lub dziata kosztem otaczajacych ja spolecznosci, i legitymizowaé niejako ewentualng
ingerencje spoleczenstwa w dziatalno$¢ gospodarcza, sprzeczng z zasadami wspotzy-
cia spotecznego” (por.: Pogodzinska-Mizdrak 2008, s. 157). W tym ujeciu nawigzuje
ona przede wszystkim do zadan rachunkowosci finansowej skierowanej na oczekiwa-
nia interesariuszy zewnetrznych. Przejawy jej zastosowania sa widoczne m.in.
w popularyzacji tzw. sprawozdawczo$ci zintegrowanej (Sobczyk 2013) oraz innych
narzedzi (por.: Wasowska, Pawlowski 2011) (rankingi, monitoring zewngtrzny itp.)
zapewniajacych mozliwo$¢ rozliczania podmiotu przez otoczenie gospodarcze z jego
odpowiedzialno$ci spoleczne;.

Zmiana sposobu postrzegania efektywnosci ekonomicznej podmiotéw spotecznie
odpowiedzialnych przez otoczenie znajduje rowniez odzwierciedlenie w metodach
rachunkowosci zarzadczej. Potwierdza to definicja rachunkowos$ci odpowiedzialno$ci
spolecznej najczgséciej przytaczana w polskiej literaturze przedmiotu. Zgodnie z nig
stanowi ona ,,system pomiaru ekonomicznego odnoszacego si¢ do warto$ci majatku
i kapitatu oraz efektow gospodarowania nimi w przedsigbiorstwie, stosujacego podej-
$cie etyczne i celowo zorientowane na potrzeby zarzadzania przedsigbiorstwem oraz
jego wewnetrznego i zewnetrznego rozrachunku z tytutu ekonomicznej, spotecznej
i srodowiskowe]j odpowiedzialnosci” (Samelak 2013, s. 27). Interesujacy jest fakt, ze
niektorzy autorzy dla tego wewnetrznego elementu systemu rachunkowosci spoteczne;j
odpowiedzialnos$ci stosujg rowniez okreslenie ,,zrGwnowazona rachunkowo$¢ zarzad-
cza” (np. Gabrusewicz 2014). W obu koncepcjach zaklada si¢ potrzebe wprowadzenia
pomiaru umozliwiajacego integracj¢ realizacji celow finansowych oraz spotecznych
i ekologicznych.

Zdaniem autorki przedstawione koncepcje wigza si¢ z dwoma zasadniczymi wy-
zwaniami dla rachunkowosci jako nauki i praktyki gospodarczej opartej na pewnych
fundamentalnych zatozeniach. Pierwsze wyzwanie zwigzane jest z kwestig zachowania
zasady podmiotu. Wprowadzenie pomiaru oddzialywania podmiotu na otoczenie wy-
maga wyjscia poza ten tradycyjnie charakterystyczny dla rachunkowosci obszar ewi-
dencji, rozliczen i wycen oraz objgcie systemem informacyjnym danych dotyczacych
podmiotow zewnetrznych. A jezeli nie jest to mozliwe, to przynajmniej okreSlenie
zasad identyfikacji istotnych dla interesariuszy zewnetrznych pozafinansowych aspek-
tow dziatalno$ci podmiotu, ktére moga by¢ wiarygodnie zmierzone i zakomunikowa-
ne. Drugie wyzwanie wynika z podstawowej dla rachunkowosci zasady pomiaru pie-
nigznego opartego na metodzie bilansowej. Specyfika spotecznego odziatywania pod-
miotu na otoczenie powoduje trudno$¢ z jego pelng kwantyfikacja w ujeciu pienigz-
nym i wymaga zastosowania, zastepczo lub uzupehiajaco, pomiaru ilosciowego
i jakosciowego. Powstaje pytanie: czy rachunkowo$¢ jest w stanie wypracowaé lub
dostarczy¢ odpowiednie narzedzia shuzace pomiarowi emisji zanieczyszczen, r6zno-
rodnosci biologicznej czy tez poziomu satysfakcji pracownikow z zycia.
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Z punktu widzenia celu niniejszego opracowania istotny wydaje si¢ fakt, ze idea
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i zwigzane z nig nowe koncepcje i metody ra-
chunkowosci, mimo ze okreslane jako w pelni dobrowolne, staly si¢ rodzajem norma-
tywu propagowanego jako wzorzec funkcjonowania dobrego, nowoczesnego przedsie-
biorstwa. Do wzrostu presji spotecznej na jej wdrozenia przyczyniaja si¢ naciski ze
strony instytucji sterujagce wiodacymi gospodarkami swiatowymi (np. regulacje i poli-
tyka Unii Europejskiej) oraz rynki kapitatowe. Udzial w tym trendzie maja rowniez
organizacje wplywajace na rozwoj rachunkowosci 1 skupiajace profesjonalistow z tego
zakresu. Wazna grupe autorytetow wypracowujacych przekonanie o potrzebie wpro-
wadzenia zatozen rachunkowos$ci spotecznej odpowiedzialno$ci stanowia rowniez
badacze akademiccy. Ta grupa nie tylko stara si¢ w drodze podejscia pozytywnego
zglebi¢ mechanizmy rzadzace wykorzystaniem tych koncepcji w praktyce, ale rowniez
w duzej czesci jest normatywnie przekonana o jej korzysciach i stara si¢ to wykazac,
odpowiednio dobierajac tematyke badawcza. Wszystkie te osoby i instytucje, propagu-
jac ide¢ spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, przyczyniaja si¢ do akceptacji przeko-
nania spoleczenstwa o zasadnosci jej stosowania przez wspotczesne podmioty gospo-
darcze. Powstajaca w ten sposob presja spoOteczna powoduje ,,zapotrzebowanie” na
narzedzia (takie jak np. rachunkowos$¢ spotecznej odpowiedzialnosci), ktoére mogtyby
swiadczy¢, ze przedsigbiorstwa te oczekiwania spetniaja.

Teoria legitymizacji w badaniach nad rachunkowos$cia

Jedna z waznych konstrukcji teoretycznych wykorzystywanych do badania zja-
wisk zwiazanych m.in. z rozwojem 1 zastosowaniami rachunkowos$ci spolecznej
odpowiedzialno$ci jest teoria legitymizacji’. Wprowadza ona pojecie tzw. legity-
mizacji jako istotnego czynnika spolecznego wplywajacego na decyzje i dziatania
podejmowane przez organizacje gospodarcze oraz zatrudnione w nich jednostki.
Pod tym abstrakcyjnym pojeciem rozumie si¢ uogo6lniong percepcje lub zalozenie,
ze dziatania jednostki sg pozadane, odpowiednie lub wlasciwe dla skonstruowane-
go spotecznie systemu norm, wartosci, pojec i przekonan (Suchman 1995, s. 574).
Znaczenie tej cechy dla podmiotow gospodarczych wynika z przekonania, Ze jest
ona podstawa ich istnienia. Cecha ta jest nadawana ogoélnie przez spoteczenstwo,
ale ma wplyw na decyzje podejmowane przez wszystkich interesariuszy. Uzyska-
nie i utrzymanie legitymizacji stanowi zatem warunek prawidtowego funkcjono-
wania podmiotu w danych warunkach spoteczno-ekonomicznych. Jej brak nato-
miast moze powodowaé¢ odmowg prawa do istnienia, a w skrajnych przypadkach
fizyczna lub prawna likwidacje.

Legitymizacja jest wypadkowa norm i warto$ci wyznaczajacych oczekiwania
spoteczne dotyczace tego, co jest stuszne i wlasciwe, oraz spotecznego postrzega-
nia decyzji i dziatan podejmowanych przez dany podmiot. Uzyskanie i utrzymanie
legitymizacji jest zatem uwarunkowane wykorzystaniem przez podmiot okreslo-
nych metod, struktur, symboli czy tez podejmowaniem okreslonych dziatan.
Z punktu widzenia zarzadzania legitymizacja jest zarowno przyczyng podejmowa-

2 Oméwienie teorii legitymizacji na podstawie (Kozarkiewicz, Lada 2013).
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nia dzialan przez podmioty gospodarcze, jak i ich posrednim efektem. Ztozonos¢
zjawisk zwigzanych z legitymizacja wynika z jej wielowymiarowego (legitymiza-
cja do czego$) oraz dynamicznego charakteru. Podlega ona nieustanym zmianom
pod wplywem zachodzacych proceséw ekonomiczno-spotecznych oraz sposobow
ich interpretacji przez spoteczenstwo. Efektem tych zmieniajacych si¢ oczekiwan
jest presja spoteczna na odpowiednie dostosowanie dziatalnosci podmiotéw gospo-
darczych. Brak oczekiwanej reakcji przektada si¢ na utrate legitymizacji i w rezul-
tacie pogorszenie relacji ze wszystkimi interesariuszami. Utrata legitymizacji moze
réwniez nastapi¢ w wyniku niekorzystnych dla organizacji wydarzen ujawniajg-
cych brak zgodnos$ci dziatan z oczekiwaniami spotecznymi. Wazna jest przy tym
percepcja spoteczna dziatalnosci organizacji, a nie jej faktyczny przebieg.

Istotna rola informacji w tworzeniu spotecznego obrazu organizacji otwiera po-
le do zastosowan teorii legitymizacji. Dotychczasowe badania prowadzone w tym
zakresie (wigcej: Kozarkiewicz, L.ada 2013) pozwolily na wyjasnienie wielu zja-
wisk zwigzanych z ujawnianiem informacji, aplikacja okre§lonych metod rachun-
kowosci czy tez ich standaryzacja. Interesujace jest to, ze kluczowym obszarem
badan, ktory de facto spopularyzowat to podejscie teoretyczne, sg zjawiska dobro-
wolnego ujawniania informacji o aspektach ekologicznych i spotecznych. Teoria ta
wskazuje na dazenie do utrzymania legitymizacji jako jedna z gléwnych przyczyn
ujawniania przez przedsigbiorstwa informacji dotyczacych dzialan w zakresie spo-
lecznej odpowiedzialnosci. Interpretuje zatem rozwdj tych praktyk przede wszyst-
kim jako odpowiedz na oczekiwania spoteczne (zniwelowanie luki legitymizacyj-
nej), a nie wyltacznie jako bezposrednie dazenie do poprawy efektywnosci finan-
SOWej.

Za szczegdlnie cickawe w konteks$cie prezentowanej tematyki nalezy uznaé
whnioski z badan empirycznych (por.: Patten 1992), wskazujace na nasilenie zakre-
su ujawnianych informacji w odpowiedzi na rosngce oczekiwania spoteczne przy
ograniczonych mozliwosciach lub zamiarach sprostania im. Teoria legitymizacji
wskazuje, ze jednym ze sposobow niwelowania luki legitymizacyjnej jest manipu-
lowanie przez podmioty informacjg w celu stworzenia bardziej pozytywnego niz
W rzeczywistos$ci odbioru swojej dziatalnosci. Dostarczana odpowiednio dobrana
i pozytywnie zabarwiona informacja jest w takich przypadkach rodzajem fasady
majacej przykry¢ rzeczywisty stan. Paradoksalnie wigc nasilone dobrowolne ujaw-
nienia informacji z zakresu rachunkowos$ci spotecznej odpowiedzialnosci moga
by¢ przejawem obawy przedsigbiorstw przed negatywna oceng spoteczng faktycz-
nie prowadzonej dziatalnosci.

Pojeciem, ktore stuzy do opisu zaobserwowanego zjawiska dwoistosci wyko-
rzystania informacji, jest tzw. rozwarstwienie (Boxenbaum, Jonsson 2008). Okre-
slane jest ono niekiedy jako rozwarstwienie symboliczne dla zaakcentowania,
zréznicowania stosowanych symboli, tj. struktur, metod, narzedzi, komunikatow
czy zwyczajow dla celow wewnetrznych 1 wizerunkowych. Do rozwarstwienia
dochodzi w sytuacji, gdy naciski spoteczne pozostaja w sprzecznosci z przekona-
niami zarzadzajacych na temat tego, co jest efektywne dla organizacji, lub gdy
roézni interesariusze prezentujg sprzeczne oczekiwania. Taka sytuacja sprzyja po-
jawianiu si¢ rozwigzan, ktérych gtdéwnym celem jest po§wiadczenie gotowosci do
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poddania si¢ naciskom i utrzymania legitymizacji. Niezaleznie od kreowania repu-
tacji organizacja nadal stosuje — pozostajace z nimi w sprzecznoSci — rozwigzania
sprzyjajace efektywnosci.

Spolecznie odpowiedzialna rachunkowos$¢

Zaobserwowany problem rozwarstwienia rachunkowos$ci spolecznej odpowie-
dzialnosci moze sugerowac, ze pojecie to jest de facto odnoszone do dwoch od-
miennych w praktyce grup rozwigzan informacyjnych. Pierwsza (fasadowa) skie-
rowana jest na zniwelowanie luki legitymizacyjnej i wykazanie, ze podmiot spetnia
oczekiwania spoteczne stawiane organizacjom odpowiedzialnym. Druga grupa
narzedzi jest rozwijana wylacznie na potrzeby poprawy efektywnosci, w takim
ujeciu, jak jest ona postrzegana w organizacji. Analiza prezentowanych w literatu-
rze przedmiotu zatozen koncepcji rachunkowos$ci spotecznej odpowiedzialnosci
pozwala zauwazy¢, ze pojecie to jest blizsze pierwszej grupie rozwigzan informa-
cyjnych. Drugg czgs¢ systemu rachunkowosci taczacego pomiar finansowy i niefi-
nansowy, ale zorientowany proefektywnos$ciowo, autorka proponuje okresla¢ mia-
nem spolecznie odpowiedzialnej rachunkowosci.

Mozna si¢ zastanawiaé, czy nie wystarczajace bytoby okresli¢ te podsystemy
jako finansowa i zarzadcza rachunkowo$¢ spotecznej odpowiedzialno$ci. Zapropo-
nowany podzial w duzym stopniu jest zbiezny z tg klasyfikacja, ale nie tozsamy.
Rozwarstwienie bowiem moze nastepowaé w obu sferach rachunkowosci. Badania
pokazuja, ze zewngtrzne oddzialywanie instytucjonalne ma wplyw zaréwno na
zastosowanie okre§lonych standardow sprawozdawczosci zewnetrznej, jak i im-
plementacj¢ wewngtrznych metod wspomagajacych zarzadzanie®. Cze§¢ z nich jest
wykorzystywana w celu pokazania wiarygodnego obrazu dziatalno$ci organizacji,
a cze$¢ stuzy do bardziej lub mniej $wiadomej manipulacji.

Zgodnie z zaproponowanym podejsciem spotecznie odpowiedzialna rachun-
kowos¢ jest to system pomiaru ekonomicznego skierowany na tworzenie wia-
rygodnego, wielowymiarowego (finansowego i pozafinansowego) obrazu dzia-
lalnosci podmiotu i otoczenia, w ktorym funkcjonuje, umozliwiajacego rzetel-
na oceng, zarowno jego efektywnosci finansowej, jak i oddzialywania na réz-
nych interesariuszy. W praktyce cechg charakterystyczng tego typu systemow
informacyjnych jest ich celowe i §wiadome wykorzystanie do faktycznej poprawy
efektywnosci organizacji, tj. dla wewngtrznych celow zarzadzania, ale i w rela-
cjach z interesariuszami zewng¢trznymi. Mogg wigc taczy¢ elementy rachunkowo-
$ci finansowej i zarzadczej, chociaz niewatpliwie w duzej czeséci generuja informa-
cje wykorzystywane wewnetrznie.

Wprowadzenie w organizacji spotecznie odpowiedzialnej rachunkowosci za-
rzadczej jest podyktowane $wiadomym wyborem okre§lonej $ciezki rozwoju.
Sciezki, na ktérej podmiot zamierza racjonalnie réwnowazy¢ rozne aspekty swojej
dziatalnosci wazne dla réznych interesariuszy, w tym te spoteczne i ekologiczne.

% Na funkcje legitymizacyjna zréwnowazonej rachunkowosci zarzadczej zwrdcono uwage m.in.
w (Zyznarska-Dworczak 2015).
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Celem nowych metod opracowywanych w tym zakresie jest powigzanie pomiaru

finansowego oraz pozafinansowego w taki logiczny sposob, ktory umozliwi spoj-

rzenie na sytuacje¢ podmiotu i jego otoczenia z wielu réwnowaznych, ale powigza-

nych ze sobg perspektyw. Analizujac zakres rachunkowos$ci zarzadczej na podsta-

wie metamodelu pomiaru (Lada 2011), zauwaza sie, iz dazenia te moga by¢ osia-

gniete na rézne sposoby. Miedzy innymi stuzy¢ temu moga nastepujace rozwigza-

nia:

— roéwnolegle stosowanie analiz finansowych i pozafinansowych bez ich
bezposredniego powigzania, ale ze wspdlna interpretacja;

— wlaczenie do analiz danych zewngtrznych odzwierciedlajacych oddziatywanie
podmiotu na wybranych interesariuszy;

— wprowadzenie do metod rachunkowo$ci nowych uniwersalnych kategorii
stuzacych do pomiaru celéow zwigzanych ze spoteczng odpowiedzialnoscia;

— wykorzystanie w metodach rachunkowosci nowych uniwersalnych kategorii
stuzacych do tgczenia wymiaru finansowego i pozafinansowego;

— zastosowanie w analizach zarzadczych warunkéw ograniczajacych odpowia-
dajacych wymaganiom spotecznym, ktore organizacja chciataby spetnia¢;

— zastosowanie nowych zindywidualizowanych obiektow pomiaru pozwalajacych
danej organizacji lepiej zobrazowac spoteczne aspekty dziatalnosci.

Wydaje sie¢, ze w warunkach konkretnego podmiotu kompleksowe wprowadze-
nie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci wymaga zmian w calym systemie
rachunkowosci zarzadczej. Podkreslana wczesniej wielowymiarowo$¢ tworzonego
obrazu musi znalez¢ odzwierciedlenie we wszystkich najpopularniejszych narze-
dziach, takich jak: budzetowanie operacyjne i kapitatlowe, analizy decyzyjne czy
sprawozdawczo$¢ zarzadcza. Tworzony przez nie obraz organizacji shuzy bowiem
szukaniu kompromisu w dazeniu do realizacji spojnych strategicznie, ale rozbiez-
nych krétkookresowo, celow dziatalnosci. Podsumowujac role spotecznie odpo-
wiedzialnej rachunkowosci, mozna stwierdzi¢, ze jej bardzo ogélnym nadrzednym
celem jest ukierunkowanie dzialalno$ci podmiotu na tworzenie warto$ci rozumia-
nej abstrakcyjnie jako sprawianie, by ludziom teraz i w przysztosci zylo si¢ lepiej.

Rozwoj spotecznie odpowiedzialnej rachunkowosci, zar6wno na poziomie kon-
cepcyjnym, jak i rozwigzan praktycznych, nie oznacza negacji potrzeby zastoso-
wan rachunkowosci spotecznej odpowiedzialno$ci. Podmioty majg prawo i mozli-
wo$¢ wykorzystania informacji do ksztattowania reputacji w oczach poszczeg6l-
nych interesariuszy i w szerszym odbiorze do utrzymania legitymizacji spoteczne;.
Potencjalnie grozna dla utrzymania legitymizacji jest jednak skrajna sytuacja schi-
zofrenii organizacyjnej, przejawiajaca si¢ m.in. duzym, ale niedostrzeganym przez
zarzadzajacych, znieksztalceniem obrazu sytuacji organizacji i jej oddziatywania
na otoczenie. Spotecznie odpowiedzialna rachunkowo$¢ ma chroni¢ przed taka
patologia, umozliwiajac zarzadzajacym zachowanie spdjnos$ci obrazu sytuacji
podmiotu z rzeczywisto$cig gospodarczg.
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Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono problematyke powigzania idei spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu i nowych koncepcji rachunkowosci z perspektywy teorii
legitymizacji. Przyjecie tego specyficznego ujecia pozwolito na sformutowanie
naste;puj acych wnioskow:

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest aktualnie propagowana

jako wzorzec dziatan wspotczesnych przedsigbiorstw i zyskuje duza akceptacje

w $rodowiskach ekonomicznych i gospodarczych.

— Powoduje to wzrost naciskow spotecznych na jej wprowadzenie m.in. poprzez
zastosowanie odpowiednich metod rachunkowosci.

— Organizacje gospodarcze, dazac do utrzymania legitymizacji, ulegaja tym
naciskom, wprowadzajac nowe metody, generujac i ujawniajac nowe zbiory
informacji.

— Narastajgca presja otoczenia sprawia, ze nie wszystkie te dzialania sa
zorientowane na faktyczna zmiane dziatalnoSci podmiotu i zwigkszenie
poziomu jego spotecznej odpowiedzialnosci, a w systemach informacyjnych
dochodzi do tzw. rozwarstwienia.

— Cze$¢ elementéw rachunkowosci spolecznej odpowiedzialnosci odgrywa
przede wszystkim funkcje¢ fasadowa (wizerunkowa), ktéra zwieksza swoja role
w sytuacji zagrozenia utratg legitymizacji.

— Rozwarstwienie oznacza jednak, ze cze$¢ wprowadzanych rozwigzan ma za
zadanie faktyczna poprawe dziatalno$ci podmiotu z perspektywy oddziatywania
na $rodowisko naturalne oraz spoteczenstwo.

Przedstawione wyniki rozwazan sugeruja, ze badajac, propagujac czy wdrazajac
w obszarze rachunkowosci tak powszechnie akceptowane idee, jak spoteczna od-
powiedzialno$¢ biznesu, warto uwzgledni¢ znaczenie legitymizacji — jako czynnika
determinujgcego zachowania organizacji — oraz zjawisko rozwarstwienia — jako
posredni efekt towarzyszacych jej oddzialywaniu. Trzeba przy tym zwroci¢ uwagg,
ze w praktyce rachunkowos$¢ spolecznej odpowiedzialnosci nie musi by¢ tozsama
ze spotecznie odpowiedzialng rachunkowoscia. Dotychczasowe badania empirycz-
ne prowadzone na gruncie teorii legitymizacji moga wskazywac, ze niekiedy jest
WIECZ przeciwnie.
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LEGITIMACY
AND SOCIALLY RESPONSIBLE MANAGEMENT ACCOUNTING

Abstract: The study points out the legitimacy theory as a theoretical approach that allows
to understand and explain the phenomena associated with the impact of the idea of
corporate social responsibility on accounting. The discussion presented is based on the
literature review. The conclusions from the studies demonstrate that the phenomenon of
decoupling, occurring as an effect of the attempts to narrow the legitimization gap, results
in the need for two approaches: management accounting of social responsibility and
socially responsible management accounting

Keywords: legitimacy, corporate social responsibility, accounting
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Abstract: The article provides an overview of approaches to fixing the achievements of
companies in the field of corporate social responsibility, based on international standards.
A defining performance indicators are proposed for companies in the field of social
responsibility in the interests of key stakeholders. Author formulates the principles of
formation of social metrics as a tool for coordination purposes and advances the interests
of its major stakeholder groups. The practice of Ukrainian companies in corporate social
responsibility are shown. Advantages and disadvantages of statements of Ukrainian
companies in the context of the requests of main stakeholders. Perspective directions of
development of management accounting and general management in the corporate social
responsibility of companies in Ukraine is proposed.
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Introduction

Economy of XXI Century acquires characteristics that distinguish it radically
from the previous order. The modern economy is an informatically saturated
system with complex (sometimes-latent) relationships between diverse actors who
are guided in their actions by the multi-directional factors and cause unpredictable
influence on each other. High (and constantly growing) level of interdependence
between the various entities of economic relations — consumers and producers,
owners, managers and employees, communities, public institutions and regulatory
bodies — hence the need to identify their interests and leverages of influence on
activities of coordination companies operation, on synchronization of goals and
development objectives of individual companies with the needs of these influential
groups, formation of a system of indicators that can provide all interested parties
(stakeholders) of relevant and comprehensive information on the impact of its
development.

According to a survey conducted by Environics International Ltd. in coopera-
tion with The Prince of Wales Business Leaders Forum and The Conference Board
in 2003 (The Millennium Poll..., 2016) in XXI century corporate social responsibility
is likely to become a new pillar of performance and accountability of successful
companies.

16



Development of Corporate Social Responsibility Metrics Based ...

The objective necessity to take responsibility for their activities, that the
companies face is attributed to the following reasons:

— resource exhaustion entails the need to spread the principles of lean production;

— information transparency of markets, which promotes the importance of
intangible (social and environmental) performance of companies that are
regulated by the legal norms;

— sources of competitive advantages of the company are not limited only to tech-
nical and economic factors (low cost, high technology, high efficiency, etc.) and
increasingly conditioned by “soft” skills as well (customer loyalty, reputation,
community maintenance, etc.).

Realization of companies’ development tasks with consideration of the
challenges of the modern economy requires careful attention to the expectations
of all influential groups in society, as reflected in the concept of corporate social
responsibility.

The goals and objectives of the study

Research of corporate social responsibility is multidimensional in content, since
the definition includes issues of socio-oriented behavior of companies, methods
and forms of its implementation, the principles of informing the public about the
results achieved by social actions and evaluating their effectiveness. Within our
research, we focus on solving the problem of forming the metrics of social
responsibility, which involves the following tasks:

— synthesis and critical evaluation of approaches to the evaluation of the results of
social activities of companies;

— clarification of the composition and interests of target audiences, which must
meet the demands of corporate social responsibility metrics;

— identification of critical indicators of corporate social responsibility in the context
of the interests of their major stakeholders;

— 1identification of the prospects of reporting for companies’ achievements in their
social responsibility.

Key provisions of the concept of corporate social responsibility (CSR)

The idea of social responsibility is not new. Various sources attribute its origins
to the 1950s. “Maturity” stage in the life cycle of CSR concept begins in 1990s.

Certainty of definition. Corporate social responsibility is a concept whereby
organizations consider the interests of society, taking responsibility for the impact
of their activities on customers, suppliers, employees, shareholders, local
communities and other stakeholders’ public sphere. This commitment goes beyond
the requirements established by law and suggests that organizations voluntary
resort to additional measures to improve the quality of life of workers and their
families and the local community and society.

17



Olena Hrebeshkova

In a broad interpretation CSR includes (Kurin'ko 2016): corporate social policy
in respect of society; corporate governance and corporate ethics; health and
occupational safety; policy in the field of environmental protection; human rights
(including core labor rights and intercultural dimension); human resource
management; interaction with society, development and investment; corporate
philanthropy and volunteerism; customer satisfaction and commitment to the
principle of fair competition; fighting corruption; transparency and reporting
activities, etc.

The ideas of social responsibility are inextricably linked with the concept of
Sustainable Development, which is manifested through voluntary adoption by
companies of supplementary obligations to society for achieving social, economic
and environmental fields.

It should be noted that the discussion is about the role of social responsibility in
the business environment as such. Proponents of the concept of CSR insist that
following the principles of social responsibility exercise along with its intended
purpose (providing revenue for the owners) a broader function — to meet the needs
of various groups of society. Opponents of the CSR concept see companies
strategy “flirting” with the public in their socially-oriented events, which does not
affect the effectiveness of key business functions of the company.

Besides already mentioned theory of stakeholders by E. Freeman and the
concept of sustainable development, CSR ideas and practices are based on concepts
of business ethics, corporate social performance, the social contract and corporate
citizenship.

Corporate social responsibility is gradually transformed from an abstract
concept into action and takes a pragmatic nature (Shapovalenko 2012).

Principles of CSR. Companies that implement socially responsible behavior
usually follow such principles:

— voluntariness of its obligations to the public on the results of the company;

— support of sustainable development through the achievement of economic,
social and environmental performance;

— ensure harmonization of interests of all interested parties (stakeholders);

— openness of socially-oriented actions of the company (Kurin'ko 2008);

— systematic social activity that involves coordination of social activity of its
overall strategy, regularity and continuity of social activities, socially oriented
business model (Tumilevich 2012, p. 30-37);

— effectiveness of social programs.

However, based on the principles of social responsibility laid the idea of
information transparency and reporting by companies to their stakeholders.

Stakeholders as target groups for social responsibility

According to the CSR philosophy corporation no longer have to be exclusively
the economic institutions. The scope of their interests extends to the interaction
with stakeholders, participation in the development of the local community,
support state in social issues.
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In strategic management the idea of “stakeholders” was developed by Edward
R. Freeman, who gave a very broad definition of stakeholder as “a group of
individuals that may influence (or be influenced by) the firm” (Freeman 1984). If
we interpret stakeholders as “depositors” of certain type of resource, the
shareholders (founders) bring to us, “common” (shared) capital, and workers —
“human capital”. Consumers voluntarily exchanging goods and services provided
by firms for the money, and are the source for the company working capital.
Finally, in many areas of business firms existence is virtually impossible without
“administrative resource”. However, contributing to business, the stakeholders
have the right to expect a return, and not only of economic (or financial) nature.

The whole range of possible targets of companies’ development can be reduced
to specific forms of reimbursement for each of the investors: profits and financial
stability — for shareholders; income, power and self-realization — for managers;
decent wages and job stability — for employees, quality — for consumers, social or
other benefits — for local communities. As a result, each group of stakeholders has
a “list of expectations” of company performance. The concept of the common good
argues, “business should contribute to the common good, because it is a part of
society” (Garriga, Mele 2004).

Assumptions of CSR metrics formation

Formation of management reporting on CSR should be based on interpretation
of the role of business in society agreed by the company. It is no secret that this
issue remains debatable.

On one hand, determining the result of a company is to achieve economic result
(long-term profit maximization), resulting in that needs of society are met in the
products and services, created jobs, in resources recreation. The most famous
proponent of this approach is the economist M. Friedman (Friedman 1970). The
main idea of this interpretation of the role of business and, accordingly, the essence
of its social responsibility, today is combined within the so-called instrumental
approach (Garriga, Mele 2004), the concept of corporate social responsibility,
which is considered to be the most common (especially in post-USSR countries).

On the other hand, in today's world of business it is ethical to perform
a function that includes meeting the interests of all stakeholders (not just the
owners or co-owners), including in areas where the state cannot protect its citizens.
Responsibility goes beyond compliance with or restrictions of the laws and
requirements expressed in the voluntary adoption by companies of supplementary
obligations to society. A. Carroll (Carroll 1991) suggested to interpret CSR as
a kind of “pyramid”, which consists of economic, legal, ethical and discretionary
(philanthropic) organization’s responsibility to society.

So, based on what approach are we to reflect the results of social-oriented
behavior of a company in business management reporting?

First, the company is successful if it generates results in three projections —
economic, social and environmental, and is able to report on the results (i.e., track
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and measure them), provides reporting on a “Triple Bottom Line”, as formulated
by J. Elkington (Elkington 1997).

Second, in the absence of direct methods of performance evaluation of the
social and environmental fields, there is a need for selection of non-financial
indicators for monitoring and measurement. This raises a number of
methodological issues, including: what constitutes the object of evaluation — the
costs incurred or foregone benefits? How to measure intangible results of social
projects — should one use monetary or non-monetary for approaches? The problem
of different dimensions of social responsibility assessments undertaken by the
company allows to solve the financial balance approach to non-financial drivers of
performance based on the concept of Balanced Scorecard by (Balance Scorecard,
BSC) R. Kaplan and D. Norton (Kaplan, Norton 1992).

Third, CSR is a condition for the adequacy of the results of the company
interests of its stakeholders. Thus, there is a problem identifying these interests and
their coordination, especially in cases where these interests in contradiction.

Measurability of results and indicators of corporate social
responsibility by international standards

Due to the need for publication of the results of social-oriented companies and
bringing them into comparative look for companies with different business
profiles, researchers and practitioners worked out several approaches to reporting
on CSR.

The tool to inform shareholders, employees, partners and the public about how
and what the company sells rates are laid down in its mission or strategic plan
goals of economic stability, social welfare and environmental sustainability is
asocial report in which the company recorded certain obligations and their
fulfillment.

Company can make social report in a free form, or by one of the recognized
standards. Recently standardized reporting forms are becoming more common
because reports that are free form, though suitable for companies, but cannot
ensure the accuracy of data and comparability with similar documents and do not
facilitate the assessment and recognition of international organizations. Most major
companies have already switched to preparation of annual reports on CSR by any
recognized international standards.

In international practice of social reporting companies have 25 different
standards, the most widely used International standard of corporate social
responsibility (SA 8000, 1997), “Global Compact” (1999), “Global Reporting
Initiative” (GRI, 1999), “Standard for Interaction with Stakeholders” (AA1000,
1999) (Table 1). They are based on the following general principles:

— availability of integrated development strategy, which includes economic, social
and environmental components;

— building a permanent dialogue process with all stakeholder groups;

— take account of their interests and requirements, providing reporting results;
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— readiness to consider, evaluate and make public in addition to the main
economic indicators, non-economic indicators of the activity (including social
and environmental) under the Triple Bottom Line.

Table 1. Characteristics of the most common international CSR standards

Standard (developer)

Key sections
(areas of responsibility)

Stakeholders, which
reports aim to

Standard for interactions
with stakeholders
AA1000SES

(Institute of Social and
Ethical Accountability,
United Kingdom, 1999 p.)

Definition of interested parties
(stakeholders)

Interests of stakeholders (the most
important issues of concern to them)
Development strategy goals formulation
and identification of areas of cooperation
Development of a plan and selection
methods of interaction

Procedures and mechanisms for
measuring, monitoring and assessing the
quality of interactions with stakeholders

Shareholders, customers,
consumers of goods and
services, business, civil
society, government and
trade unions

Guidance on social
1ISO26000 (International
Standardization
Organization, 2010 p.)

Organizational management
Human rights

Labor practices

Environment

Conscientious business practices
Problems with consumers
Participation in community and
development

Consumers, government,
industry, workers,
non-governmental
organizations (NGOs),
organizations that provide
services, support or conduct
research in the field of social
responsibility and others.

An international standard
for corporate social
responsibility SA8000
(Social Accountability
International / Council on
Economic Priorities
Accreditation Agency,
1997 p.)

Child labor;

Forced labor;

Health and Safety;

Freedom of association and the
professional right for negotiations
between employers and trade unions on
collective bargaining;
Discrimination;

Disciplinary penalties;

Working hours;

compensation;

Management systems.

Employees, customers,
shareholders

Manual for reporting on
sustainable development
Global Initiative

(The Global Reporting
Initiative (GRI), 1997)

Consists of 25 variables that encompass
economic, social and environmental
factors. Those variables are converted
into monetary units and summed into a
single, dollar-denominated measure

Communities, consumers,
shareholders, suppliers,
trade unions, staff and other
stakeholders (business
partners, local authorities,
non-profit organization)

Source: Own work
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Earlier, the company preferred to make a simple statement in any form or
reported by the principles of the Global Compact. Now, many go to the next level
and prepare statements by GRI.

Companies, who are beginning to make social statements, face the problem of
measurability of performance in social and environmental spheres. The concept of
the Triple Bottom Line appropriate indicators do not have a common unit of
measure and often cannot be monetized. A possible solution to this methodological
problem would calculate TBL through indexes, eliminating the problem of
inconsistent units of measure indicators of economic, social and environmental
performance and allows you to compare the achievements of different companies.
However, the index method and does not resolve all the problems of measurability
of results of CSR. Financial Times together with the London Stock Exchange
publishes the FTSE4Good index, which provides estimates of efficiency of
companies in the field of CSR. In some countries, there are legal requirements for
social accounting, auditing and reporting, but clear measurements of the social and
environmental effectiveness is difficult. In particular, these remains open for
further research, as well as questions of the validity of certain components of the
final performance indicators of CSR influence individual stakeholder groups etc.

Therefore, most companies that practice reporting on individual components
through social reporting describe the results achieved and implemented measures.
The disadvantage of this approach is the low formalization of social metrics,
making it difficult for users. Currently, many companies that are audited by
external auditors prepare annual reports that cover issues of sustainability and CSR,
but reports differ on format, style and method of evaluation (even in the same
industry).

Practices of Ukrainian companies in the field of reporting on corporate
social responsibility

We must admit that Ukrainian companies gradually aware of the need to
establish a dialogue with society, including in the context of detecting requests of
major groups of stakeholders and informing them of the efforts of companies to
create economic, social and environmental values. This thesis is confirmed by the
results of the survey we conducted in 2011-2014 among representatives of
Ukrainian companies and organizations of various activity fields (energy sector,
mechanical engineering and metallurgy, chemicals and pharmaceuticals,
construction, food industry, insurance, banking, sales and communications, travel
services) to identify their attitude to forming partnerships with its stakeholders
(Grebeshkova 2014).

The vast majority of researched companies finds the most influential business
stakeholders (in descending order of importance): owners and their customers, top
managers, middle managers management employees and its suppliers. Among
these stakeholder groups, only customers and suppliers can be considered
“external”. Thus, we can conclude predominant orientation of Ukrainian business
to meet the needs of “internal” stakeholders.
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Describing the influence of different stakeholder groups, respondents noted that
the owners, customers, investors, local authorities and government agencies usually
dictate its terms to the enterprise. Based on equality often are built relationships
with suppliers (as stated by 50% of respondents), lenders (44%), other business
partners (38%) and professional associations (41%) and local communities (47%).

Indicative is also the fact that the principle of information openness in relations
with stakeholders hold only 16% of surveyed companies. Interesting were the
evidence that the results of partnerships with stakeholders are essential for
businesses. These include increase in profitability (which indicated 69% of
respondents), the increase in sales (63%), the formation of a positive business
reputation (59%), and cost reduction (50%).

The results obtained in the study data suggest that Ukrainian companies are
influenced by instrumental approach to CSR and see that the basic social values
created as a result of achieving efficiency especially in the economic sphere, while
social and environmental results are derived.

Interviewing heads of 19 companies conducted by a group of researchers of
motives of CSR in Ukraine (Filosof, Hollinshead, Kurinko 2015), it is possible to
argue that the involvement of companies in CSR Ukrainian stimulated by various
combinations of the three motives — instrumental, social and ethical (after the
typology by Garriga and Mele (2004). Most companies in or sample (13 out of 14)
stated and enacted more than one motive. Moreover, although it seems that
instrumental motives are more prevalent than societal or ethical, we demonstrated
that it is possible that claiming the instrumental motives seems to fit the
interviewees’ expectation of the modern capitalist firm. ‘Ethical’ was emerging as
the main motive, stated and enacted, for two companies in our sample.

The growing importance of CSR metrics for Ukrainian businesses is confirmed
by operation of independent expert organizations such as the Centre “Development
of CSR” (“Rozvytok KSV”, Ukraine), that unites 38 Ukrainian companies. The
center is a member of the Global Compact (2010-2013), national partner of CSR
Europe (Brussels) and World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD, Geneva). For 8 years the Centre “Development of CSR”: Ukraine
annexed to develop an international standard on social responsibility 1ISO 26000;
annually in Ukraine National Business Case Competition on CSR, an exhibition of
social and environmental projects CSR Marketplace, competition for the best non-
financial report; prepared textbook “Corporate Social Responsibility: Models and
Management Practices”; implemented the initiative “Enterprise 2020: the role of
business in society”, which aims to summarize the experience in strategic planning
and most successful companies in Ukraine and develop a national model
of cooperation between business and society, where companies try to take
into account social and environmental issues in their business strategies; created
the expert-analytical web portal dedicated to the subject of corporate social
responsibility and sustainable development and a weekly digest “CSR REVIEW”;
developed social responsibility of public companies and municipalities
(www.csr-ukraine.org).
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There’s a stable request in Ukrainian society for volunteering and social
responsibility of companies. Most social projects are dedicated to community
development areas and the presence of companies; transformation of corporate
volunteering in the national program; legal and audit companies focus their social
projects to help the Ukrainian ministries carry out their activities based on best
international practices; appeared innovative practices of companies in the areas of
labor relations, and relations with communities (Saprikinoi 2015).

By combining the efforts of business, higher education and public institutions,
social projects implemented in the area of professional orientation of students.
Astriking example of this initiative is the national business tournament
“Company’s Strategy”, which is initiated and conducted by KINT, LLC and SHEI
“Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman” with the
support of Coca-Cola, KPMG, NGO “Poruch” and the Ministry of Education and
Science of Ukraine. The tournament aims to open the world of economy and
entrepreneurship for teenagers, and give them the example of a realistic model of
a business via the business simulation “VIiAL +7; create practical business
competencies of participants and help them in future professional development.
Such projects are not only an example of effective cooperation of various
stakeholders, but is an example of active social-oriented behavior of commercial,
nonprofit and government organizations, based on the principles of partnership and
sustainable development.

Conclusions

Corporate social responsibility becomes a modern efficient business philosophy
as takes into account the interests and expectations of different stakeholders and the
requirements of sustainable development. A company that wants to be successful in
the strategic perspective must implement of socially oriented behavior.

Companies’ shift to social reporting makes it necessary to address a number of
methodological and practical issues, including the most relevant:

— clarify the role of business in today's society and establishing appropriate targets
for its development to meet the requirements of sustainable development;

— identification of all stakeholders and their expectations from the company;

— developing CSR metrics based on financial and non-financial indicators;

— implementation of social projects and reformatting of management based on

CSR.

For the most promising directions of Ukrainian business CSR expansion policy
is to establish effective dialogue with all stakeholders on the principles of
partnership and widespread practice of forming social metrics to raise awareness
about the social value created by the company. Solving these problems will allow
Ukrainian companies to gain competitive advantage and improve their position in
international markets.
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ROZWOJ] WSKAZNIKOW SPOLECZNE] ODPOWIEDZIALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW W OPARCIU O TEORIE INTERESARIUSZY

Streszczenie: W artykule przedstawiono przeglad podej$¢ do ustalenia osiggnigé firm
w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, w oparciu o migdzynarodowe Standar-
dy. Definiowanie wskaznikow efektywnosci w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci jest
proponowane dla firm zgodnie z kluczowymi interesariuszami. Autorka formutuje zasady
tworzenia wskaznikow spotecznych jako narzedzie do celow koordynacji skutkow i po-
stepow swoich gldwnych grup interesariuszy. Przedstawione zostaty praktyki firm ukrain-
skich w stosowaniu spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz zalety i wady sprawozdan
ukrainskich przedsigbiorstw w kontekscie zadan glownych interesariuszy. Zaproponowa-
no perspektywiczne kierunki rozwoju rachunkowosci zarzadczej i zarzadzania w spotecz-
nej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw na Ukrainie.

Stowa Kkluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsicbiorstw, interesariusze, strategia
biznesowa, wskazniki efektywno$ci, spotka, przedsigbiorstwo
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TERMINOWE REGULOWANIE ZOBOWIAZAN
A SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

Renata Biadacz, Elzbieta Wystocka

Politechnika Cze¢stochowska
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Streszczenie: W pracy przedstawiono istot¢ spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
(CSR). Szczegblng uwage zwrdcono roéwniez na role i miejsce interesariuszy w CSR,
wéréd ktorych jednymi z najwazniejszych sa kontrahenci. Opisano relacje z nimi
i problemy wynikajace z nieterminowego regulowania zobowigzan i naleznosci. W pracy
wykKorzystano wyniki badan opublikowane w dwdch raportach: BIG InfoMonitor SA oraz
Portfel naleznosci polskich przedsiebiorstw. Wskazano rdwniez na koniecznos$¢ poglebie-
nia badan nad tworzeniem dobrych praktyk w obszarze kontaktow z dostawcami i odbior-
camil.

Stowa kluczowe: dostawca, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, zobowigzania
DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.2.03

Wprowadzenie

Od kilku lat podkresla si¢ znaczenie zrbwnowazonego rozwoju i prowadzenia
W sposéb odpowiedzialny biznesu. Problematyka ta nie jest nowa, bo si¢ga lat
trzydziestych XX wieku (Hys 2014, 2014a, 2014b, 2015, 2015a), ale w ostatnich
czasach zaczeta odgrywaé kluczowa role w funkcjonowaniu przedsigbiorstw.

Wedlug G.P. Lantosa istniejg trzy podejécia do spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu, a mianowicie etyczne, altruistyczne i strategiczne (Lantos 2001, s. 597).
CSR strategiczny ma miejsce wowczas, gdy przedsiebiorstwo podejmuje pewna
opiekuncza dziatalno$¢ ustugowa na rzecz danej spotecznosci, z ktorg podejmuje
wspotprace w ramach realizowanych wilasnych celéw biznesowych. C. Marsden
dodaje, ze CSR nie jest opcjonalnym dodatkiem ani nie jest aktem filantropii
(Marsden 2001). Spotecznie odpowiedzialne przedsigbiorstwo jest firma, ktoéra
dziata rentownie i ktora bierze pod uwage zaréwno pozytywny, jak i negatywny
wptyw na srodowisko, spoleczenstwo i ekonomi¢ danego $rodowiska (Hys 2015,
s. 116). Dziatalnos¢ przedsigbiorstwa wymaga wspolpracy z interesariuszami, kto-
rzy maja niezwykle znaczenie dla jego funkcjonowania. Charakter relacji, jaka
laczy interesariuszy z przedsiebiorstwem, jest wynikiem wzajemnego szacunku,
sprawnej komunikacji i konsekwencji dziatania. Bez nich firma nie mogtaby ist-
nie¢. Jednoczes$nie swoja dziatalno$cig przedsigbiorstwo wptywa na funkcjonowa-
nie innych przedsigbiorstw, a tym samym na zycie nawet tysiecy ludzi (Interesa-
riusze firmy — kluczem skutecznej strategii CSR 2011).

Jedna z grup interesariuszy sa dostawcy, ktorzy rzadko sa uwzgledniani
w tworzeniu dobrych praktyk przez polskie firmy, a komunikacja na ten temat
wydaje sie zdecydowanie niewystarczajaca. Mimo iz coraz wigcej firm w Polsce
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deklaruje dziatanie zgodne z zasadami spolecznej i Srodowiskowej odpowiedzial-
nosci, niewiele chce i potrafi rozmawia¢ o tym, jakie relacje tworzy z dostawcami.
Jest to, poza kilkoma cennymi wyjatkami, temat prawie przemilczany w raportach
spotecznej odpowiedzialnosci. Tymczasem stanowi jeden z najwazniejszych i naj-
bardziej newralgicznych obszaréw dziatania przedsigbiorstw.

W pracy opisano nie tylko istot¢ spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ale
zwrdcono rowniez uwage na role i miejsce interesariuszy w CSR. Szczegdlng uwa-
g¢ poswigcono relacjom z kontrahentami i problemom wynikajacym z nietermino
wego regulowania zobowigzan i naleznos$ci. W pracy wykorzystano wyniki badan
opublikowane w dwoch raportach: BIG InfoMonitor SA (Raport BIG) oraz Portfel
naleznosci polskich przedsigbiorstw (Portfel naleznosci polskich przedsiebiorstw —
pazdziernik 2015 r.).

Istota spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest odpowiedzig na wyzwania stawiane
przez koncepcje zroOwnowazonego rozwoju wypracowang w latach osiemdziesig-
tych przez Swiatowa Komisje do spraw Srodowiska i Rozwoju, powotana przez
ONZ w roku 1983, w celu zbadania w skali globalnej, jak dziatalno$¢ cztowieka
dotkneta $rodowisko naturalne Ziemi, oraz okreslenia aspektéw ekonomicznych
i spotecznych tej dziatalno$ci. Jak juz wspomniano, poczatkéw spotecznej odpo-
wiedzialnoséci doszukiwaé si¢ nalezy w latach trzydziestych XX wieku, bowiem
w roku 1932 M. Dodd (Dodd 1932) dowodzit, Ze ,,celem nowoczesnego przedsie-
biorstwa jest nie tylko powiekszanie zysku, ale takze dzialanie w interesie spotecz-
nym”. Zdaniem A. Szadziewskiej pierwsze ujawnienia na temat spolecznych
aspektéw prowadzenia biznesu pojawity sie¢ pod koniec lat pieédziesigtych i na
poczatku lat sze$¢dziesigtych XX wieku. Prezentowany wowczas zakres informacji
byt jednak niewielki i dotyczyt gtownie relacji z pracownikami. Jednakze dyna-
miczny wzrost raportowania spotecznej odpowiedzialnosci zaobserwowa¢ mozna
od lat siedemdziesigtych XX wieku (Szadziewska 2014, s. 262-263). Poczatkowo
wplyw na to miato pojawienie si¢ ostrej krytyki spotecznej dotyczacej negatywne-
go wplywu dzialalno$ci gospodarczej na otoczenie, co spowodowato zmiang po-
dejscia do roli podmiotow w spoleczenstwie oraz wzrost zainteresowania koncep-
cja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility —
CSR), kryzys gospodarczy w 2007 roku i wzrost niepewnoS$ci zwigzanej z dziatal-
noscig wymusity intensyfikacje tych dziatan. Dziatalnos$¢ jednostek gospodarczych
przestala by¢ oceniana przez interesariuszy wylacznie przez pryzmat osiagganego
zysku i pomnazania warto$ci dla akcjonariuszy; coraz wigksza uwagg zaczeto
zwraca¢ na Ssrodowiskowe 1 spoteczne aspekty funkcjonowania podmiotow, doma-
gajac sie informacji z tego zakresu. B. Fiedor uwaza, iz ,,dla postulowanej dzisiaj
powszechnie potrzeby przej$cia do rozwoju trwatego i zrownowazonego, opartego
na wiedzy i inkluzywnego, a wigc zmniejszajagcego zakres nierdéwnosci spolecz-
nych i wykluczenia spotecznego, niezbedne sg réwniez zmiany zachodzace na
poziomie podmiotow mikroekonomicznych, a wiec i przedsigbiorstw” (Fiedor
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2016, s. 24). Koncepcja CSR moze i powinna by¢ postrzegana jako taka ,,nowa
filozofia” dziatania prywatnego biznesu, prywatnych przedsi¢biorcow.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z wieloma réznymi ujeciami CSR™.
Zdaniem A. Kameli-Sowinskiej mozna by zaryzykowac¢ stwierdzenie, iz istnieje
tyle definicji CSR, ile przedsi¢biorstw, ktore je stosuja (Kamela-Sowinska 2009).

Wedhug najczesciej przytaczanej definicji spoteczna odpowiedzialno$¢ przed-
sigbiorstwa okreslana jest jako takie podejscie do przedsigbiorstwa ijego roli
W spoleczenstwie, w ktorym zaktada sig, ze odpowiedzialno$¢ jednostki obejmuje
nie tylko realizacje celow zwigzanych z maksymalizacja zysku, ale rowniez odpo-
wiedzialno$¢ wobec interesariuszy przedsigbiorstwa za prowadzenie dziatalnosci
(Carrol 1999, s. 270).

Boulouta i Pitelis spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu definiuja jako pomyst
ztozony, a zarazem dynamiczny, nieustannie ewoluujacy w Kierunku zmieniaja-
cych si¢ norm oraz oczekiwan spolecznych. Jest to niejako efekt interakcji, z jaki-
mi mamy do czynienia w przestrzeni gospodarczej, ktore zachodza pomig¢dzy
przedsiebiorstwami a ich ekonomicznym, §rodowiskowym i spotecznym otocze-
niem (Boulouta, Pitelis 2013).

Wedtug L.M. Biichnera spoleczna odpowiedzialno$¢ to rodzaj wartosci czy po-
stawy kierownictwa, ktorych zrownowazony biznes jest gtownym celem,
a prowadzenie firmy przyczynia si¢ do dzialan obywatelskich w swoim blizszym
otoczeniu. Jesli traktowaé CSR jako czgs¢ dlugoterminowej strategii, moze ona
przynies¢ korzysci dla spolki, jej interesariuszy i ogotu spoteczenstwa (Biichner
2012, s. 41-55).

Zgodnie z ISO 26000 natomiast ,,zasadnicza cechg CSR jest gotowos¢ przed-
sigbiorstv do uwzgledniania w swojej dziatalnosci kwestii spotecznych i $rod-
owiskowych oraz gotowos¢ do rozliczania si¢ z wptywu tej dziatalno$ci na $rodo-
wisko i spoteczenstwo. Wymaga to od przedsigbiorstw etycznego i przejrzystego
dziatania, respektowania zasad zréwnowazonego rozwoju, dziatania zgodnie
Z przepisami prawa oraz migdzynarodowymi normami postgpowania. Oznacza to
rowniez, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ jest uwzgledniana we wszystkich dziata-
niach organizacji, praktykowana w jej kontaktach oraz bierze pod uwage potrzeby
i oczekiwania interesariuszy [...]” (Polska Norma PN-ISO 26000, 2012).

Studium literatury przedmiotu pozwala na stwierdzenie, ze definicje spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu akcentuja dobrowolny charakter podejmowanych dzia-
fan, generujacych efekty spoteczne, ekologiczne i ekonomiczne. Nalezy podkreslic,
iz koncepcja ta wychodzi poza wymogi stawiane przez prawo, a jej celem jest po-
szukiwanie najkorzystniejszych rozwigzan nie tylko dla organizacji, ale rowniez
dla jego otoczenia blizszego i dalszego (interesariuszy). Z perspektywy interesariu-
szy dziatalno$¢ przedsigbiorstwa nie moze by¢ postrzegana wylacznie w kategoriach
tworzenia warto$ci dla danej organizacji, ale przede wszystkim w kategoriach dzie-
lenia wartosci pomigdzy rozne grupy interesariuszy. Celem przedsiebiorstw wdraza-
jacych koncepcje spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (Corporate Social Respon-

! Ciekawy przeglad definicji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w zaleznoéci od wymiaru zna-
czeniowego przedstawia: (Galimska 2015, s. 21); zob. tez: (Kowalska 2015, s. 414).
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sibility — CSR) jest wigc nie tylko zysk, ale optymalizacja warto$ci dla wszystkich

interesariuszy. Zdaniem A. Pogodzinskiej-Mizdrak aktualha idea spotecznej odpo-

wiedzialnosci przedsigbiorstw opiera si¢ na tezie, ze mozna potaczy¢ zyskownosé

z odpowiedzialnoscia. ,,[...] Musza by¢ wowczas zredefiniowane cele jednostek

gospodarczych oraz zintensyfikowane procesy poszukiwania zgodno$ci migdzy

dziataniami stricte ekonomicznymi i finansowg premig z dziatalnosci gospodarczej

a korzysciami z bycia spotecznie odpowiedzialnym. W ten sposdéb mozna stopnio-

wo zbudowaé¢ nowy moralny kontrakt miedzy wspolczesnymi przedsigbiorstwami

a spoteczenstwem” (Pogodzinska-Mizdrak 2010, s. 176).

A. Kamela-Sowinska podkresla, ze CSR jest szerokim nurtem ideowym, ktory
zawiera w sobie swego rodzaju przykazania wskazujgce na powinnosci, jakie firmy
powinny spetniaé wobec spoteczenstwa. Najwazniejsza role odgrywa tu etyka biz-
nesu w bardzo szerokim ujeciu. Mianowicie: gtéwna mys$l koncepcji spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu wskazuje na dzialania zgodne z zasadami etyki, zarow-
no w stosunku do zatrudnionych, dostawcow, klientdéw, jak i catego spoteczenstwa,
czyli catego otoczenia przedsigbiorstwa (Kamela-Sowinska 2009).

Zagadnienia CSR dotyczg siedmiu kluczowych obszaréw (Rysunek 1), wsrod
ktorych mozna wyrozni¢ takie jak (Polska Norma PN-1SO 26000, 2012):

— tad korporacyjny — odpowiedni system procedur i polityk;

— prawa czlowieka — wolno$¢ wyrazania opinii, zrzeszania si¢ oraz przeciw-
dziatania wszelkim typom dyskryminacji;

— aspekty pracownicze — kwestie zwigzane z wykonywaniem pracy, jej wynagra-
dzaniem, awansami, jak i polityka rekrutacji i zatrudnienia, takze praktyki
wplywajace na warunki pracy oraz zachowanie réwnowagi pomi¢dzy praca
zawodowa a zyciem rodzinnym,;

— $rodowisko naturalne — wdrazanie odpowiednich norm i standardow, ktore beda
regulowacé procesy o negatywnych skutkach dla srodowiska naturalnego;

— uczciwe praktyki rynkowe — dotycza relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem;

— zagadnienia konsumenckie — obejmuja kwestie odpowiedzialnego marketingu,
ochrony danych osobowych i prywatnosci;

— zaangazowanie 1 rozwdj spoteczno$ci lokalnej — dotyczy wszelkich relacji
przedsigbiorstwa ze spotecznosciami znajdujacymi si¢ w najblizszym otoczeniu
(Odpowiedzialny biznes w Polsce 2011). Faza opracowania strategii informa-
tyzacji klienta

Interesariusze a CSR

Przy tworzeniu i realizacji dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu Kluczowe znaczenie odgrywaja interesariusze. Pojecie interesariuszy
(stakeholders) jest w literaturze roznie okreslane. W teorii zarzgdzania najczesciej
definiuje sie interesariuszy jako kazda grupe osob lub indywidualne osoby, ktore
wywieraja wplyw na osigganie celow przedsiebiorstwa lub ktore podlegajg
oddziatywaniu ze strony przedsiebiorstw osiggajacych swoje cele (Nita 2009).

Pierwsza osoba, ktora przedstawila teori¢ interesariuszy w aspekcie zarzadza-
nia, jest R.E. Freeman, ktory okreslit interesariuszy jako grupe jednoczes$nie od-
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dziatujaca na przedsigbiorstwo, jak i grupe, na ktorg przedsigbiorstwo oddziatuje.
Twierdzi on, Ze interesariusze moga w znaczacy sposob wplywaé na realizacje
przez firme jej celow, a nawet poprzez wspotistnienie badz wzajemne zaleznos$ci
pomigdzy tymi podmiotami interesariusze moga trwale przyczyni¢ si¢ do sukcesu
finansowego podmiotow gospodarczych (Teoria interesariuszy w swietle...).

6.3* o
Prawa cztowieka .

6.8*

Zaangazowanie 6.4% %,

Vs spoiecfne B \ Praktyki z zakresu
| 1rozwdj spotecznosci ‘ e

lokalnei ORGANIZACJA-. By

I 6.2*

Lad organizacyjny
6.7*

Zagadnienia i 6.5f

N konsumenckie \ Srodowisko
6.6*

Uczciwe praktyki

Rysunek 1. Spolteczna odpowiedzialnos$¢ — podejscie holistyczne — 7 kluczowych
obszarow

* Liczby oznaczaja numery rozdziatéw normy ISO 26000.

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie normy 1SO 26000

Poszerza to znacznie granice odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstwa, granice, Kto-
rych wytyczenie jest kluczowe przy formutowaniu strategii biznesowych, a tym
samym strategii CSR, ktore powinny by¢ ich integralng czgécig. Takie poszerzenie,
a jednoczesnie wytyczenie granic odpowiedzialnosci i zakresu wptywow jest nie-
zbedne do prowadzenia dziatalno$ci w sposob spotecznie odpowiedzialny (Kon-
draciuk 2014). Nieodzownym w tym celu jest poznanie swoich interesariuszy. Naj-
prostsza lista interesariuszy kazdego niemal przedsigbiorstwa czy organizacji wy-
glada nastepujaco: inwestorzy, wiasciciele, pracownicy, klienci, dostawcy, organi-
zacje pozarzadowe, spolecznos$ci lokalne, banki, media, rzagd. Oczywiscie nie kazda
z tych grup jest dla kazdego przedsigbiorcy jednakowo wazna, zalezy to od wielko-
$ci przedsiebiorstwa, branzy, profilu dziatalnosci itp. Nalezy jednak podkresli¢, iz
strategia spotecznej odpowiedzialnos$ci powinna uwzglednia¢ wartosci dla réznych
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grup interesOw i szczegdlowe cele najwazniejszych grup interesariuszy. W prakty-
ce dzialania spotecznie odpowiedzialne powinny opiera¢ si¢ na doktadnym zdefi-
niowaniu grup, do ktorych sa skierowane, ich potrzeb i oczekiwan. Prawidtowa
identyfikacja interesariuszy, a takze podjecie z nimi dialogu przyczynia si¢ do sku-
teczniejszej realizacji celow postawionych w strategii spotecznej odpowiedzialno-
sci (Grzybek 2013). Najczgséciej wykorzystywanym podzialem jest podziat ze
wzgledu na charakter relacji migdzy grupami interesariuszy a przedsi¢biorstwem.
Zgodnie z tym kryterium wyrdznia si¢: interesariuszy substanowigcych, bez kto-
rych przedsigbiorstwo nie mogtoby istnie¢, kontraktowych, dla ktorych podstawa
relacji sg kontrakty (a wigc wtasnie klienci, dostawcy, konkurenci i instytucje fi-
nansowe), i kontekstowych, ktorzy stanowig otoczenie instytucjonalne i spoteczne
(Adamczyk 20009, s. 87).

Przedsigbiorstwa, projektujac swoje dziatania CSR, powinny to czyni¢ w opar-
Ciu o teori¢ interesariuszy. W zwigzku z powyzszym najwazniejsze jest poznanie
oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy, ktore czesto moga si¢ niestety wy-
kluczaé. Dla akcjonariuszy warto§ciami sa: wysokie dywidendy, state podnoszenie
wartosci firmy i wprowadzanie innowacji. Klienci chca produktu wysokiej jakosci,
pozytywnego wizerunku marki oraz podnoszenia dobrobytu spotecznego. Dostaw-
com zalezy najbardziej na terminowym regulowaniu zobowiazan i lojalno$ci we
wspotpracy. Spotecznosci lokalne oczekujg tworzenia nowych miejsc pracy i dba-
loéci o srodowisko naturalne. W wypadku konfliktu interesow poszczegoélnych
grup interesariuszy firma musi podja¢ decyzje najbardziej optymalna, gwarantujaca
jej dalsze istnienie i dtugofalowy rozwoj (Interesariusze firmy — kluczem skutecznej
strategii CSR 2011). Prowadzenie biznesu przynoszacego zyski z jednoczesnym
uwzglednieniem potrzeb wszystkich interesariuszy jest praktycznie niemozliwe.
Dlatego osoby zarzadzajace firmg, nim przystapig do projektowania strategii CSR,
powinny rozwazy¢, kim sg interesariusze, jakie wymagania stawiajg jednostce i czy
w ogoble mozna je speli¢. Od oceny tych wszystkich aspektow zalezy to, jaki spo-
sob realizowania strategii CSR wybierze spotka. Odpowiednie zarzadzanie rela-
cjami z interesariuszami moze bowiem przynie$¢ przedsiebiorstwu wymierne ko-
rzysci. W zalezno$ci od wielkosci firmy, charakteru dziatalnosci i zidentyfikowa-
nych interesariuszy, zarzadzanie relacjami z nimi moze przybra¢ rézne formy, nie-
zaleznie jednak od tego, w jaki sposéb firma bedzie komunikowata sie ze swoimi
interesariuszami, pierwszym etapem zarzadzania relacjami z nimi powinna by¢ ich
prawidtowa identyfikacja. Dziatanie to mozna przeprowadzi¢ poprzez ,,zmapowa-
nie” swoich interesariuszy (Grzybek 2013). Jest to proces definiowania kregu
podmiotow, na ktore wptywa dziatalnos¢ przedsigbiorstwa, oraz podmiotdéw, ktére
wywierajg wplyw na to przedsiebiorstwo. Efektem koncowym tego procesu bedzie
swego rodzaju mapa przedstawiajaca interesariUszy przedsiebiorstwa bioraca pod
uwage ich wplyw na firm¢ oraz zainteresowanie jej dziatalno$cia, ich istote. Na-
stepnie, w celu lepszego zwizualizowania tego podziatu, wszystkich interesariuszy
umiesci¢ mozna na wykresie, ktorego dwie osie odpowiadaja dwom wymienionym
wczesniej wartosciom. Taki przyktadowy wykres, w podstawowej wersji, mogtby
wygladac tak, jak przedstawiono na Rysunku 2.
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Rysunek 2. Przykladowa mapa interesariuszy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: (Grzybek 2013)

Rysunek 2 przedstawia bardzo podstawowa mape interesariuszy przedsigbior-
stwa. Im bardziej jest ona szczegotowa i dokladna, tym wigksze daje mozliwosci
do dalszych prac nad komunikacjg z interesariuszami. Na jej podstawie begdzie
mozna okresli¢, jakiego rodzaju dziatania powinna podejmowac firma w odniesie-
niu do konkretnych podmiotow, np. monitorowanie, informowanie i pozyskiwanie
opinii, dbanie o satysfakcje, zaangazowanie w procesy decyzyjne czy komplekso-
we zarzadzanie relacjami. Mapa ta moze istotnie r6zni¢ si¢ w roznych przedsie-
biorstwach, w zaleznosci od rodzaju dziatalnosci, jej skali, branzy itp.

Zidentyfikowanie interesariuszy przedsigbiorstwa to pierwszy krok do zaangazo-
wania si¢ w dialog z nimi. Jezeli bowiem jednostka gospodarcza chce opracowac
strategiec CSR, by¢ jednostka dazaca do postgpowania zgodnego z etyka przy reali-
zowaniu swojej dziatalnosci biznesowej, niezbednym jest poznanie, z kim mamy do
czynienia jako biznes, oraz wyznaczenie form komunikacji ze zidentyfikowanymi
podmiotami. Tylko wtedy mozemy wiedzie¢, z kim i na jakich zasadach wspotpra-
cowac. Dialog z interesariuszami jest kluczem do prawidlowego planowania i reali-
zowania dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (Adamczyk 2009).

Aby mie¢ pewno$¢ prawidtowej i efektywnej realizacji procesu dialogu z intere-
sariuszami, skorzysta¢ mozna z migdzynarodowych standardéw serii AA1000,
ktore regulujg zasady spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Standardy te zostaty
wypracowane w 1999 roku przez mig¢dzynarodowa organizacje AccountAbility.
Uwzgledniaja one kwestie spoleczne i etyczne w zarzadzaniu strategicznym orga-
nizacji i jej dziatalnosci (Jakie sq zasady i struktura dialogu spotecznego zgodnego
ze standardem AA1000? 2014). Standardy, pomagajace przeprowadzi¢ proces dia-
logu z interesariuszami, opieraja si¢ na trzech gtdéwnych zasadach:

— Wiaczania (inclusivity) — zgodnie z zasadami zroéwnowazonego rozwoju,
interesariusze powinni by¢ wilgczeni w dziatania firmy. Przedsigbiorstwo zna
swoich interesariuszy, ich potrzeby oraz oczekiwania.
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— Istotnosci (materiality) — mowiacej o koniecznos$ci identyfikacji i okreslenia
kwestii istotnych dla firmy i jej interesariuszy.

— Odpowiadania (responsiveness) — wedlug ktorej organizacja powinna odpowia-
da¢ na kwestie podnoszone przez swoich interesariuszy (Jakie sqg zasady

i struktura dialogu spolecznego zgodnego ze standardem AA1000? 2014).

Trzy standardy z tej serii to AA1000 Zasady Odpowiedzialnosci (APS),
AA1000 Zaangazowanie Interesariuszy (AS) i AA1000 Weryfikacja (SES). Pierw-
szy z nich okre$la zasady, ktorych przestrzeganie jest niezbedne do angazowania
interesariuszy oraz jest pomocny przy weryfikacji obecnego zaangazowania. Drugi
standard z tej serii zawiera wytyczne odno$nie angazowania interesariuszy skiero-
wane do firm, ktore dopiero rozpoczety lub planujg proces dialogu. Ostatni stan-
dard umozliwia weryfikacj¢ realizacji wczesSniej wspomnianych zasad oraz jako$ci
raportowanych informacji odno$nie dziatalnosci organizacji (Pachulska 2011).

Relacje dostawca—odbiorca

Jednym z zagadnien uwzglednionych w ISO 26000 (Polska Norma PN-ISO
26000, 2012) sa kwestie zwigzane z uczciwoscig praktyk rynkowych. Wszystkie
dziatania podejmowane przez firmy uczestniczace w grze rynkowej wplywaja na
odbiorcow ich dziatan. Z tego wzgledu rynek, jako miejsce spotkania zarowno do-
stawcow, jak i odbiorcéw towaréw badz ushug, wymaga okreslenia zasad dobrego
zachowania. Kultura rynku oraz zwyczaje, ktdre na nim panuja, powstaja przez lata
i ksztaltowane sg przez uczestnikow rynku i same ksztattujg charakter ich dziatan.

Zaroéwno rynek, jak i specyfika dziatalno$ci, branza, w ktorej dziala przedsie-
biorstwo, ksztaltuje funkcjonujagcy w nim, niezaleznie od profilu, specyficznie zor-
ganizowany unikatowy system organizacji dostaw. Obejmuje on kontrahentow
zapewniajacych wszelkie produkty i ustugi niezbe¢dne firmie do dostarczenia klien-
tom ostatecznego towaru i obejmuje caty cykl zycia produktu, tacznie ze sprzeda-
73, ustugami posprzedazowymi i utylizacjg. Lancuch dostaw wymusza relacje
przedsigbiorstw z otoczeniem, ktore przebiegaja wieloptaszczyznowo. Istotng
plaszczyzng jest ptaszczyzna ekonomiczna, na ktorej firmy ksztattuja relacje z do-
stawcami. Wplyw na nie majg uczciwe warunki kontraktow, terminowo placone
naleznodci, a takze niewykorzystywanie przewagi ekonomicznej do negocjowania
nieadekwatnych cen i warunkéw umoéw, zapobieganie korupcji. Dostawcami moga
by¢ firmy réznej wielko$ci i o r6znej sile przetargowej — jezeli obroty dostawcy
w handlu z firmg sg znaczgace, nalezy bra¢ pod uwage ryzyko, jakie niesie ze sobg
zerwanie z nim kontraktu. Z punktu widzenia zasad odpowiedzialnego biznesu
kwestia szczegdlnie newralgiczng sa takze terminy ptatnos$ci faktur — ustanawiajac
dopuszczalny termin, warto wzigé pod uwage, czy jest to odstep czasu, ktory po-
zwoli dostawcy sprawnie funkcjonowac, szczegoélnie jesli jego kondycja finansowa
uzalezniona jest od zamowien firmy. Niekiedy dostawcami moga by¢ przedsiebior-
stwa z sektora ekonomii spotecznej, prowadzone przez mniejszosci lub funkcjonu-
jace na terenach wrazliwych ekonomicznie, co rowniez wymaga zapewnienia od-
powiednich standardéw wspotpracy (Cwik (red.) 2011, s. 8-9).
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Problem terminowosci zaplaty naleznosci w polskich
przedsi¢biorstwach w kontekscie spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu

Przyczyna powstania pierwotnego zadtuzenia mogg by¢ zar6wno niezawinione
przez pierwszego odbiorce ustugi lub towaru problemy finansowe (np. wynikajace
z nieprzewidywalnych zdarzen losowych), jak rowniez dziatanie zaplanowane
i bezprawne. Poszkodowany zleceniobiorca (sprzedawca) do chwili uregulowania
naleznosci udziela w rzeczywistoséci kredytu, przy czym czgsto zdarza si¢ tak, ze
nie probuje od tego kredytu nalicza¢ odsetek, bojac si¢ trwale utraci¢ zleceniodaw-
ce, zwlaszcza jesli wigze go z nim trwalszy zwiazek (np. dtugotrwate §wiadczenie
ustug lub dostawy towarow). Bywa rowniez tak, ze zleceniodawca wkalkulowuje
ustawowe odsetki od tak rozumianego ,.kredytu” w koszty swojej dziatalnosci.

W celu odpowiedzi na pytanie, z czego moga wynikac¢ problemy nieterminowe-
go regulowania zobowigzan i nalezno$ci oraz jak to moze wptynaé na tworzenie
dobrych praktyk w obszarze kontaktéw z kontrahentami, przeanalizowano wyniki
dwoch badan przeprowadzonych przez Konferencje¢ Przedsigbiorstw Finansowych
w Polsce i Krajowy Rejestr Dlugéow oraz Biuro Informacji Gospodarczej SA (BIG).

Badanie Portfel naleznosci polskich przedsigbiorstW rozpocz¢to w pierwszym
kwartale 2009 roku. Jest to wspolny projekt Konferencji Przedsigbiorstw Finanso-
wych w Polsce i Krajowego Rejestru Dhugéw Biura Informacji Gospodarczej SA,
ktorego celem jest biezace monitorowanie portfela naleznosci w polskich przedsie-
biorstwach, a takze obstugi zobowigzan przez polskie przedsigbiorstwa. Natomiast
Raport BIG ukazuje si¢ kwartalnie od listopada 2007 roku. Jego Kluczowym ele-
mentem jest Indeks Zatorow Platniczych (wczes$niej Wskaznik Bezpieczenstwa
Dziatalnosci Gospodarczej BIG), ktory mierzy poziom bezpieczenstwa w biznesie
i pozwala monitorowaé, w jakim stopniu problemy ptatnicze wplywaja na funkcjo-
nowanie firm. Jego warto$¢ zmienia si¢ w zaleznosci od ogdlnej sytuacji gospodar-
czej i nastrojow przedsigbiorstw (Rysunek 3).
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Rysunek 3. Wartos$¢ Indeksu Zatoréw Platniczych w latach 2007-2015

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Raportow BIG
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Jak wida¢, warto$¢ Indeksu Zatorow Platniczych od momentu poprzedniego
badania, ktore miato miejsce w kwietniu 2015 roku, obnizyta sie 09 punktow
i obecnie wynosi 3 punkty. Oznacza to, ze wbrew widocznemu polepszeniu si¢
koniunktury problem zatorow ptatniczych w mikrofirmach poglebia sig. Potwier-
dza to roéwniez opinia 92% ankietowanych firm, ze nieterminowe platno$ci stano-
wig powazng przeszkode w prowadzeniu biznesu (w marcu 2014 roku uwazato tak
76% ankietowanych). Natomiast optymistycznie wyglada malejaca warto$¢ prze-
terminowanych nalezno$ci. W listopadzie 2015 roku wedtug opinii ankietowanych
firm tylko 14% przeterminowanych nalezno$ci, z jakimi zalegaja na ich rzecz kon-
trahenci, przekracza 100 tys. zt, podczas gdy w marcu 2014 roku uwazato tak 28%
ankietowanych (Raport BIG InfoMonitor).

Do nieregulowania swoich zobowigzan w terminie przyznaje si¢ wiecej niz jed-
na trzecia MSP. Co robia, gdy zmuszone s wybieraé, za co zaptaci¢ w pierwszej
kolejnosci? Na pewno nie siggajg po faktury kontrahentow. Przede wszystkim re-
gulujg ZUS, podatki i wynagrodzenia pracownikow, dalej leasing, kredyty, dopiero
na koncu optacaja zobowigzania wobec firm kooperujacych.

nie mam

problemu; 52% tak, mam

problem; 48%

Rysunek 4. Odsetek firm majacych problem z nieterminowym regulowaniem
zobowiazan przez swoich kontrahentow

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie Raportu BIG

Problem zatorow ptatniczych dotyka prawie potowy przedsiebiorcéw w Polsce
(48%). Najczesciej wystepuje on w branzy budowlanej i produkcyjnej. Opdznienia
w rozliczaniu ptatnosci sa wigc zjawiskiem powszechnym i utrudniajacym dziata-
nie, bo w grupie firm, ktore zaliczaja si¢ do posiadajacych ktopot z uzyskiwaniem
platnosci, na czas do kasy wptywa niewiele ponad potowa nalezno$ci. W pozosta-
lych firmach — bez zatoréw platniczych — w terminie wptacanych jest srednio po-
nad 80% naleznosci.

Zdecydowanie bardziej optymistyczne wyniki prezentuje badanie Portfel nalezno-
sci polskich przedsiebiorstw (Portfel naleznosci polskich przedsiebiorstw — paz-
dziernik 2015 r.). W ostatnich opublikowanych w pazdzierniku 2015 roku wyni-
kach badan Indeks Nalezno$ci Przedsiebiorstw (INP) (Rysunek 5), odzwierciedla-
jacy poziom zatorow ptatniczych w Polsce, wzrost znaczaco, osiagajac drugi naj-
wyzszy wynik w siedmioletniej historii badania. Wskazania INP znajduja si¢ na
bardzo wysokim poziomie od poczatku 2014 roku i wydaje sie, ze przedsigbiorcy
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oczekujg utrzymania wysokiej dynamiki wzrostu gospodarczego w nadchodzacych
miesigcach, a takze utrzymania wysokiej moralnos$ci ptatniczej klientdw/kontrahentow.
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Rysunek 5. Indeks Naleznos$ci Przedsi¢biorstw (INP)
Zrédto: (Portfel naleznosci polskich przedsigbiorstw — pazdziernik 2015 r.)

Im wyzsza warto$¢ Indeksu Naleznosci Przedsigbiorstw, tym mniejszy poziom
zatorow platniczych w gospodarce. Na tak wysoki poziom INP w III kwartale 2015
roku najwickszy wpltyw miato zmniejszenie si¢ odsetka przedsiebiorstw skarzacych
si¢ na to, ze coraz dtuzej musza czekaé na pieniagdze od klientow oraz skrocenie
sredniego czasu oczekiwania na zaplatg. Rekordowo niski byt tez odsetek firm, ktdre
z powodu nieplacacych klientéw nie byly w stanie regulowa¢ wlasnych rachunkow.

Mimo tak optymistycznych wynikow badania podkresli¢ nalezy, ze najistotniej-
sza konsekwencja nieterminowego regulowania nalezno$ci przez odbiorcow jest
problem z utrzymaniem ptynnosci finansowej w przedsiebiorstwie. Kiedy jej nie
ma, firma nie moze regulowa¢ zaciggnigtych juz zobowigzan. Dostawca, ktoéry nie
uzyska zaptaty pierwszy raz, prawdopodobnie zaufa swojemu partnerowi w handlu
1 zrealizuje kolejne zamowienie. Jesli natomiast taka sytuacja zacznie si¢ powta-
rza¢, w pierwszej kolejnosci zamknie odbiorcy limit kredytowy. Wtedy odbiorca
bedzie musial dokonywaé zakupdéw za gotowke, ktorej nie ma. A jezeli bedzie
zalega¢ z ptatnosciami u wigkszej liczby dostawcdw, jedynym rozwigzaniem moze
okazac¢ si¢ zgloszenie wniosku o upadtos¢. Pozwoli to dotychczasowym wierzycie-
lom na odzyskanie chociaz cze$ci naleznych im kwot. W przypadku gdy odbiorca
ustanowit zabezpieczenie naleznosci na swoim majatku, moze go utracic.

Problemy wynikajace ze wstrzymania dostaw do wigkszych przedsigbiorstw,
majacych pewna pozycje na rynku, mozna rozwigza¢ poprzez znalezienie innego
dostawcy. Prawdopodobne jest rowniez to, ze wierzyciele nie zglosza wniosku
0 upadto$¢ odbiorcy, liczac, iz ten wkrotce swoj diug splaci. Poza tym na bardzo
konkurencyjnym rynku zawsze znajda si¢ nowi dostawcy zainteresowani wspot-
praca z przedsigbiorstwem, mimo wiedzy, ze nie jest rzetelnym ptlatnikiem i ma
zobowigzania u innych.
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Najczeséciej] w konteksécie braku terminowego regulowania zobowigzan mowi
si¢ o dostawcach. Warto jednak przyjrze¢ si¢, jak ten proces wplywa na relacje
z odbiorcami firmy majacej problemy z ptynnoscia, jezeli nie otrzyma ona na czas
dostaw od nowych partnerow, nie zrealizuje zaméwien wobec swoich odbiorcow,
a nawet utraci szanse poszerzenia rynku. Ponadto czasem surowce otrzymane od
nowych dostawcéw sa zlej jakos$ci, wodwczas odbiorcy takiej firmy nie sa
zadowoleni ze wspotpracy i szukajg innych dostawcow. To z kolei prowadzi do
zmniejszenia przychodow i jest pierwszym krokiem prowadzacym do zamknigcia
firmy. Deloof (2003, s. 573-587) twierdzi, ze kredyt handlowy jest tanim zrodtem
finansowania dla klientow, a z drugiej strony pieniadze dostawcy sa zamrozone
w kapitale obrotowym. Podkresla on rowniez, ze chociaz opdznienie ptatnosci dla
dostawcow moze by¢ tanim i elastycznym zrddtem finansowania dla odbiorcéw, to
jednak opdznienia w platnosciach faktur moga okaza¢ si¢ bardzo kosztowne.
Dlatego skuteczne zarzadzanie tymi sktadnikami jest niezbedne.

Podsumowanie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu przejawia si¢ w siedmiu obszarach wymie-
nionych w normie ISO 26000. Jednym z obszaréw sg uczciwe praktyki, ktore musza
obowigzywaé rowniez w sferze ekonomicznej, a w szczegdlnosci w kontaktach
Z interesariuszami zewnetrznymi. Jednymi z najwazniejszych sa dostawcy, ktorzy
rzadko sa uwzgledniani w tworzeniu dobrych praktyk przez polskie firmy. Niestety
niewiele z przedsigbiorstw deklarujacych dziatanie zgodne z zasadami spolecznymi
i sSrodowiskowymi $wiadomie tworzy swoje relacje z dostawcami. Jest to temat pra-
wie pomijany w raportach spotecznej odpowiedzialno$ci. Tymczasem to jeden
z najwazniejszych i najbardziej newralgicznych obszarow dziatania przedsigbiorstw.
Opracowanie i komunikowanie kryteriow wspotpracy z dostawcami (ustalenie ade-
kwatnych wymogow ekonomicznych, spotecznych, srodowiskowych) w formie od-
powiednich dokumentow, kodeksow, kryteriow przetargowych jest niezbedne do
realizacji zatozen CSR.

Skala wystepujacych w polskiej gospodarce probleméw z terminowym regulo-
waniem zobowigzan wyrazona czy to Indeksem Naleznosci Przedsiebiorstw, czy
Indeksem Zatoréw Platniczych §wiadczy o tym, ze dobre praktyki w obszarze kon-
taktoéw z dostawcami i odbiorcami pozostawiaja wiele do zyczenia. Ma to ogromny
wplyw na sytuacje finansowa wielu, szczegodlnie mniejszych firm. Nalezatoby
przebadaé, jak przedsicbiorstwa, ktore deklaruja realizacje zatozen CSR, radza
sobie z budowaniem relacji z dostawcami i odbiorcami.
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TIMELY PAYMENT OF LIABILITIES AND CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY

Abstract: The paper presents the essence of corporate social responsibility (CSR). Special
attention was paid also to the role and place of stakeholders in the CSR, among whom
suppliers are the most important. Relationship with them and the problems resulting from
untimely payment of liabilities are described. In the study the results of research published
in two Reports: BIG InfoMonitor SA and the Portfolio of Polish Companies Receivables
were used. It was also pointed to the need to deepen research the creation of good practices
in the area of relations with suppliers and recipients.

It was also pointed to the necessity of deepening research on the creation of good practices
in the area of relations with suppliers and recipients.

Keywords: corporate social responsibility, liability, supplier
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nieroztaczng cze¢$cig sprawozdania zintegrowanego, zawierajacego dane finansowe i nie-
finansowe. W artykule dokonano analizy poréwnawczej wybranych firm w branzy han-
dlowej i finansowej, dotyczacej wspierania, wspotpracy i informowania o aktywno$ci
w obszarze CSR odnoszacym si¢ do pracownikow. Celem bylo wykazanie poziomu $wia-
domosci przedsigbiorstw co do istotnosci kapitatu ludzkiego w tworzeniu wartosci przed-
sigbiorstwa, poprzez wzmacnianie wi¢zi, lojalnosci i zaangazowania pracownikow. W ar-
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Raport spolecznej odpowiedzialnosci — koniecznos¢ czy obowigzek?

Nie wynika ono, na chwilg obecna, z prawnego obowigzku, ale z przekonania
przedsigbiorstw o jego koniecznos$ci, z punktu widzenia wizerunku firmy (Kowal-
ska 2014, s. 211-221), pozostania konkurencyjnym na rynku, jak roéwniez
w kontekscie redukcji kosztow oraz nowych mozliwosci biznesowych (Kaputa
2013, s. 113-127). Raporty niefinansowe dotycza gtéwnie trzech obszarow: ochro-
ny $rodowiska, spraw spotecznych oraz tadu korporacyjnego i sa, w potaczeniu ze
sprawozdaniami finansowymi, niezbednym elementem sprawozdan zintegrowa-
nych.

Dane niefinansowe sg by¢ moze nawet wazniejsze od danych finansowych, kto-
re z definicji i z koniecznosci dotyczg historii. Mozna z nich wyczytaé, jak wygla-
data spotka kilka czy kilkanascie miesiecy wczesniej, ale na pewno nie mozna na
tej podstawie prognozowac przysztosci. Dane o charakterze niefinansowym dostar-
czaja informacji na temat przysztosci przedsiebiorstwa.

Obszary nieprawidlowos$ci wykazane w raporcie niefinansowym czesto wy-
przedzaja informacje o klopotach finansowych. Spotka rzetelnie raportujgca zda-
rzenia niefinansowe jest wigc bardziej atrakcyjna dla inwestoréw. Ryzyko zwigza-
ne z kupnem akgcji takiej firmy jest duzo nizsze niz w przypadku podmiotéw sku-
piajacych si¢ wytacznie na raportowaniu danych finansowych. Z obserwacji rynku
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polskiego nie mozna wysnu¢ tezy, ze te spotki, ktore lepiej raportuja dane niefinan-
sowe, dajg wyzszg stope zwrotu dla akcjonariuszy, ale mozna juz udowodni¢ teze,
ze przy tej samej stopie zwrotu oferujg nizsze ryzyko, a wige z punktu widzenia
inwestora sg duzo bardziej atrakcyjnym papierem .

Od roku obrotowego 2017, zgodnie z zatwierdzong we wrze$niu 2015 roku
przez Rade Unii Europejskiej dyrektywa o rachunkowo$ci, najwieksze spotki, tzw.
jednostki zainteresowania publicznego®, zatrudniajace powyzej 500 oséb oraz
0 sumie bilansowej wyzszej niz 20 min EUR albo rocznych obrotach netto wyz-
szych niz 40 mln EUR, maja obowiazek wykazania w sprawozdaniu z dziatalno$ci
istotnych informacji, dotyczacych kwestii §rodowiskowych, spotecznych i pracow-
niczych, poszanowania praw cztowieka oraz przeciwdziatania korupcji i tapownic-
twu, wraz z opisem polityki prowadzonej w danym zakresie, jej rezultatow oraz
ryzyk i zarzadzania ryzykami w kwestiach niefinansowych. Komisja Europejska
nie proponuje ujednolicenia tych raportow, wskazujac, iz spotki beda mogly sto-
sowa¢ standardy krajowe, europejskie lub migdzynarodowe (takie jak UN Global
Compact, ISO 26000, standardy GRI).

Spotki moga zrezygnowaé =z podawania tych informacji w sprawozdaniu
z dziatalnosci, jesli sporzadzaja odrgbny raport o spolecznej odpowiedzialno$ci
biznesu, ktory bedzie zataczony do sprawozdania z dziatalnosci. Jezeli dana jed-
nostka nie prowadzi polityki w danym obszarze, bedzie zobligowana poda¢ tego
przyczyne (podejscie ,,stosuj lub wyjasnij”, ang. comply or explain).

Dyrektywa 2014/95/UE zmieniajaca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do
ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci
przez niektore duze spotki oraz grupy zostata opublikowana w Dzienniku Urzgdo-
wym UE w dniu 15 listopada 2014 r. Kraje cztonkowskie maja czas na jej imple-
mentacje do 6 grudnia 2016 r., a pierwszym rokiem obowiazkowego raportowania
bedzie rok 2017, a wigc wszelkie procedury muszg zosta¢ przez jednostki przygo-
towane juz w roku 2016.

Nowa dyrektywa wprowadza wigc zmiany powodujace:

I. rozszerzenie zakresu informacji niefinansowych, jak rowniez
Il. wprowadzenie nowych ujawnien w zakresie polityki roznorodnosci.

Punkt II bedzie obowigzywat duze spotki gieldowe, spetiajace dwa z trzech

ponizszych kryteriow:

— liczba pracownikow powyzej 250,

— suma bilansowa powyzej 20 min EUR,
— obroty netto powyzej 40 min EUR,

Obowigzek ujawnienia — w o$wiadczeniu o stosowaniu zasad tadu korporacyj-
nego (ktore jest elementem sprawozdania z dziatalnosci) — dotyczy informacji na
temat stosowanej przez spotke polityki réznorodnosci, sktadu jej organow admini-

'z wypowiedzi prezesa zarzadu Stowarzyszenia Emitentow Gieldowych — dra Mirostawa Kachniew-
skiego (http://nf.pl/manager/od-1-stycznia-2017-roku-obowiazek-raportowania-niefinansowego-dla-
duzych-spolek-gieldowych,,53572,156).

2 Jednostki interesu publicznego to jednostki podlegajace prawu panstwa cztonkowskiego, ktorych
papiery wartosciowe sg dopuszczone do obrotu na regulowanym rynku ktoregokolwiek z panstw
cztonkowskich w rozumieniu art. 1 ust. 13 dyrektywy Rady 93/92/EWG.
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stracyjnych, zarzadzajacych i nadzorczych (odnosnie aspektow takich jak na przy-
ktad: wiek, pte¢, pochodzenie geograficzne, wyksztalcenie 1 do§wiadczenie zawo-
dowe), celow tej polityki, sposobu jej realizacji oraz rezultatow w danym okresie
sprawozdawczym (Dyrektywa ws. ujawniania informacji niefinansowych 2014).

Pracownicy — istotna grupa interesariuszy w raportach spolecznych
wybranych spélek

O warto$ci przedsigbiorstwa czesto decyduje warto$¢ jego pracownikow. Doswiad-
czenie, wiedza, lojalnos¢ czy rzetelno$¢ pracownikow nie sa wielkosciami mie-
rzalnymi i poréwnywalnymi. Jedyna wymierng wielko$cia, zwigzang z zasobami
ludzkimi, sg koszty pracy, stanowigce czgsto duzy odsetek kosztow catkowitych
przedsigbiorstwa. W ujeciu strategicznym jednak celem przedsigbiorstwa jest bu-
dowanie jego warto$ci dla wszystkich interesariuszy z posiadanych zasobow mate-
rialnych i niematerialnych. Pracownicy sa z jednej strony interesariuszami przed-
sigbiorstwa, czerpigcymi korzysci z budowania wartosci przedsiebiorstwa w posta-
ci wynagrodzen, premii, dodatkow, §wiadczen pozaptacowych itp., z drugiej sta-
nowig zasob jednostki, niezbedny do wygenerowania tej wartosci (Rubik 2015,
S. 412).

Stad obszar spoleczny zawezony do kapitatu ludzkiego, czyli pracownikow, stal si¢
podstawg niniejszego opracowania. Do porownania wybrane zostaly po trzy raporty
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu z branzy: handel oraz finanse, uznane za najlepsze
w edycji 2015 konkursu organizowanego przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
Deloitte oraz SGS (dawniej CSR Consulting)®. Z branzy handlowej s to: Castorama
Polska, Rossmann i Tesco Polska; z branzy finanse: Bank Zachodni WBK, ING
Bank Slaski SA, Bank Millennium. Banki wybrane do analizy wchodza
jednoczesnie w sktad Respect Index’. W Tabeli 1 zostaly zaprezentowane grupy
interesariuszy — w kolejnoséci, w jakiej wymienialy je analizowane firmy — jak
rowniez priorytety firm, czasem zamiennie w raportach ujmowane jako:
fundamenty odpowiedzialnosci, istotne tematy, strategia, aspiracje czy warto$ci.
Grupy interesariuszy sg zréznicowane, w zaleznosci od branzy, jednak wszgdzie na
czolowym miejscu widaé pracownikéw. Swiadomo$é firm na temat znaczenia
kapitatu ludzkiego i korzysci wigzacych sie z zadowoleniem i lojalnoscia
pracownikow jest w raportach widoczna, zar6wno w zakresie strategii
i priorytetow firmy, jak i w przetozeniu na szereg konkretnych dziatan.

% Gtownym celem konkursu jest zwrécenie uwagi na znaczenie raportowania pozafinansowego
i wskazanie dobrych praktyk w tym zakresie. Dzieki tej inicjatywie wyrdzniane sg przedsiebiorstwa,
ktére nie tylko prowadza dziatalno$¢, biorac pod uwage interes spoteczenstwa i srodowiska, ale takze
potrafia w sposdb jasny, przejrzysty i wiarygodny zaprezentowaé swoje dokonania w publikowanych
raportach. Konkurs przyczynia si¢ do transparentnosci dziatan organizacji i podejmowania dialogu
z interesariuszami (http://raportyspoleczne.pl/informacje-o-konkursie/).

* Wedtug sktadu RI na grudzien 2015; RI (Respect Index) — indeks spotek odpowiedzialnych spo-
tecznie — 23 spotki gietdowe.
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Tabela 1. Analiza raportéow CSR pod katem grup interesariuszy i priorytetow

dla firm
Przedsi¢biorstwo|  Grupy interesariuszy Priorytety dla firmy
CASTORAMA |- wspélpracownicy, 1. pracownicy: warunki zatrudnienia, warunki roz-
POLSKA - klienci, woju zawodowego, w tym zarzadzanie réznorodno-
- grupa kingfisher (dialog Scia, bezpieczenstwo w miejscu pracy, badanie po-
z akcjonariuszami), ziomu zaangazowania i budowanie zaangazowania,
- dostawcy towarow, 2. srodowisko,
- wladze lokalne, 3. dostawcy,
- konkurencja, 4., drewno,
- spofecznosci lokalne. 5. energia,
6. innowacje,
7. spotecznosci lokalne,
8. zarzadzanie.
ROSSMANN - pracownicy, 1. miejsce pracy: warunki zatrudnienia (przestrzega-
- klienci, nie przepisow prawa pracy, przejrzyste warunki
- dostawcy, pracy, bezpieczenstwo, program benefitéw, programy
- Wynajmujacy, stazowe),
- organizacje pozarzadowe, |2. rynek,
- spotecznosci lokalne, 3. spoteczenstwo,
- wladze lokalne, 4. srodowisko.
- media.
TESCO - pracownicy, Fundamenty odpowiedzialnosci:
POLSKA - zwigzki zawodowe, 1. Handlujemy odpowiedzialnie.
- lokalne spotecznosci, 2. Minimalizujemy nasz wptyw na srodowisko.
- Srodowisko naturalne, 3. Jestesmy atrakcyjnym pracodawcy.
- dostawcy, 4. Wspieramy lokalne spolecznosci.
- klienci,
- organizacje konsumenckie,
branzowe i pracodawcow,
- NGOs,
- konkurencja,
- najemcy,
- Tesco PLC,
- wladze lokalne,
- media.
BANK - udziatowcy, Istotne tematy:
ZACHODNI - mate i §rednie 1. bezposredni i posredni wptyw banku na gospodarke,
WBK przedsigbiorstwa, 2.wyniki badan satysfakcji klienta,
- regulator, instytucje 3. odpowiedzialna sprzedaz,
nadzorujace, 4. zwigkszanie dostgpnosci produktow dla grup defawo-

- spotecznosci, wtadze
lokalne, instytucje
pozarzadowe,

- klienci indywidualni,

- klienci korporacyjni,

- pracownicy, studenci
i absolwenci, uczelnie,

- dostawcy i partnerzy
biznesowi,

- media, konkurencja,
organizacje branzowe.

ryzowanych,

5. bankowo$¢ mobilna i internetowa,

6. bezpieczenstwo danych klienta,

7. zarzadzanie etyka w organizacji, fad korporacyjny,
8. nadzor, przeciwdziatanie korupcji,

9. system zarzadzania ryzykami srodowiskowymi

i spotecznymi w odniesieniu do inwestycji, klientow,
produktow,

10. rozw0j kadry menedzerskiej,

11. edukacja i szkolenia pracownikéw / réwnosé
szans / dzialania na rzecz wspierania rozwoju zawo-

dowego pracownikow,
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12. kultura organizacyjna i budowanie
odpowiedzialnych postaw pracownikow,

13. zmiany w zakresie struktury organizacyjnej banku,
14. wyniki finansowe,

15. satysfakcja i badanie opinii pracownikéw, dialog
z pracownikami,

16. inicjatywy banku na rzecz studentow,

17. zielone miejsce pracy (zmniejszanie wptywu infra-
struktury banku na $rodowisko),

18. wptyw banku na spoleczenstwo,

Santander Universidades, dzialalno$é

fundacji BZ WBK, dziatalno$¢

sponsoringowa, udzial w zyciu publicznym,

obecnos¢ banku w wydarzeniach kulturalnych, zarza-
dzanie r6znorodno$cia,

19 edukacja finansowa,

20. system motywacji, ocen oraz wynagrodzen.

ING BANK - klienci, Strategia:
SLASKI SA - dostawcy, - prosta i zrozumiata bankowosc,
- pracownicy, - dostepnos¢ zawsze i wszedzie,
- spolecznosci lokalne, - wspieranie i inspirowanie,
- analitycy i inwestorzy. - ciggle doskonalenie;
aspiracje:
1. Rynek: jeste§my nowoczesnym bankiem
obecnym we wszystkich segmentach
rynku. klient jest zawsze w centrum uwagi.
2. Miejsce pracy: tworzymy warunki, dzieki ktorym
pracuja u nas zmotywowani i zadowoleni ludzie.
3. Spoteczenstwo: dbamy o spoteczenstwo,
w ktérym funkcjonujemy; angazujemy sie w inicjatywy
spoteczne poprzez nasze
fundacje i wolontariat.
4. Srodowisko: podnosimy wrazliwo$é
ekologiczng naszych pracownikéw i zarzadzamy
naszym wplywem na $rodowisko.
BANK - klienci, Wartosci:
MILLENNIUM |- pracownicy, 1. zaufanie — przestrzeganie przez bank wysokich norm
- inwestorzy, etycznych i odpowiedzialnos$¢ za podejmowane
- partnerzy biznesowi, dziatania,
- otoczenie spoleczne, 2. otwarcie na klienta — poznawanie i wychodzenie
- regulatorzy i nadzor rynku, |naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom klientow,
- $rodowisko naturalne. 3. etyka i odpowiedzialno$¢ w dziataniu;

doskonato$¢ — wysoka jakos$¢ swiadczonych ustug,

4. innowacyjno$¢ — dgzenie, poszukiwanie nowych
rozwigzan w obstudze klientéw i na rynku finansowym,
5. szacunek dla interesariuszy,

6. stabilny i wiarygodny pracodawca:

- atrakcyjne warunki pracy,

- samorealizacja, rozwdj i zadowolenie z pracy,

- promowanie kultury dialogu,

- polityka antydyskryminacyjna.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportow CSR: Castorama (2013-2014), Ross-
mann (2013-2014), Tesco (2012/13-2013/14), BZ WBK (2014), ING BSK (2013-2014) oraz
Millennium Bank (2014)
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W zakresie priorytetow, ktore w wickszosci wynikaja ze strategii jednostek,
widoczny jest aspekt bycia atrakcyjnym pracodawca, ktoéry dba o swoich
pracownikoéw, nie tylko w zakresie przestrzegania Kodeksu pracy — godziwego
wynagrodzenia, rownos$ci szans kobiet i m¢zczyzn, przeciwdziatania dyskryminacji
(co rowniez jest zaznaczane w raportach), ale oferuje atrakcyjne warunki pracy,
stabilno$¢ zatrudnienia, systemy motywacyjne, programy benefitow, programy
stazowe, szkolenia, wspieranie rozwoju zawodowego. Budowanie kultury dialogu
polega m.in. na uzyskiwaniu zwrotnej informacji na temat satysfakcji i zadowo-
lenia pracownikow. A to wszystko ma sprzyja¢ budowaniu zaangazowania
i odpowiedzialnych postaw pracownikow. Realizacja powyzszych priorytetow
odbywa si¢ poprzez szereg dziatan i aktywnosci podejmowanych przez firmy
W obszarze kapitatu ludzkiego (Tabela 2).

Tabela 2. Dzialania CSR w obszarze kapitalu ludzkiego

Przedsi¢biorstwo Dzialania na rzecz pracownikow

- normy wspotpracy i kultura organizacyjna Castoramy: prostota, jakos¢, odwaga,

CASTORAMA autonomia, zaufanie, zespdt;

POLSKA - wszechstronny rozwoj;

- stabilny zespot;

- sita doswiadczenia;

- urlopy zgodnie z obrzadkiem;

- wspieranie rozwoju zawodowego kobiet;

- wsparcie dla rodzin i rodzicielstwa;

- wspieranie rozwoju zawodowego;

- wspieranie mtodych talentow (,,Grasz o staz”);

- badanie satysfakcji i zaangazowania pracownikéw (Pracownik Roku, Kierownik
Roku, premia Turbo Progresja);

- dialog z pracownikami (Rada Pracownikow);

- wewngtrzny portal komunikacyjny ,,Cata Naprzod”, comiesi¢czne spotkania
informacyjne;

- dzialania edukacyjne i prewencyjne w zakresie bezpieczenstwa pracy.

Formy dialogu:

Intranet, ,,Co stycha¢?” (miesigcznik dla pracownikow, dostgpny rowniez w wersji
elektronicznej), ,,Pracuj¢ w Rossmannie” (forum internetowe dla pracownikow),
»Pozytywnie Zakreceni” (profil na Facebooku), spotkania integracyjne, narzedzia
komunikacji wewnetrzne;.

ROSSMANN

- Badanie ,,Co jest dla Ciebie wazne?”
TESCO - roadshows,

POLSKA - spotkanie Liderow Biznesu,

- fora pracownicze,

- projekt ,,Do poprawki”,

- narzgdzia komunikacji wewngtrznej,
- Bezpieczna Linia Tesco,

- Raport CSR,

- Indywidualny Plan Rozwoju.

- badanie opinii pracownikow,
BANK - intranet,

ZACHODNI - magazyn firmowy,

WBK - biuletyny, newslettery obszarow,
- spotkania wewngtrzne,
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- roadshows kadry zarzadzajacej,

- czaty z przedstawicielami kadry zarzadzajacej banku,
- proces Zarzadzania Efektywnoscia Pracy,

- imprezy integracyjne (w tym Rajd Bankowca).

ING BANK
SLASKI SA

- doroczne badanie satysfakcji (WPC) i inne dotyczace biezacych projektow,

- rozmowy roczne, ocena 360°;

- spotkania w ramach poszczegdlnych jednostek (piondw, departamentow);

- ankiety wypelniane przez uczestnikow stazy wewnetrznych i Praktyki z Lwem;
- konsultacje ze zwigzkami zawodowymi i Radg Pracownikow;

- aplikacje spotecznos$ciowe w intranecie;

- czaty w intranecie (z cztonkami Zarzadu, z pracownikami HR);

- skrzynka pomystow w intranecie;

- wewngtrzne infolinie obszaréw wsparcia, np. IT, HR;

- gwizdek i inne $ciezki alarmowania o nieprawidlowos$ciach.

BANK
MILLENNIUM

dziatania:

- strategia zarzadzania zasobami ludzkimi i ciagle monitorowanie wszystkich
elementow wptywajacych na poziom jej realizacji, w szczegdlno$ci: koszty
personalne i zmiany w poziomie zatrudnienia, fluktuacja kadr i jej przyczyny,
zakres 1 jako$¢ realizowanych szkolen i programéw rozwojowych oraz dzialania
wspierajgce budowanie wizerunku pracodawcy;

- przejrzystos¢ 1 wysoka jako$¢ procesow rekrutacyjnych, rekrutacja wewngtrzna
(wewngtrzna gietda pracy);

- regulacje antydyskryminacyjne i zgtaszanie przypadkéw dyskryminacji;

- udogodnienia dla pracujacych rodzicow;

- ocena wynikow pracy polaczona z systemem premiowania;

- $wiadczenia socjalne: opieka i profilaktyka medyczna, zaj¢cia sportowe
i rekreacyjne, Mileklub;

- zapomogi i pozyczki na cele mieszkaniowe;

- ubezpieczenia na zycie;

- cykliczne audyty w zakresie BHP;

- szkolenia;

- programy rozwojowe dla studentow i absolwentow;

- dialog z pracownikami: komunikacja wewnetrzna, badanie satysfakcji
pracownikéw.

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie raportow CSR: Castorama (2013-2014), Rossmann
(2013-2014), Tesco (2012/13-2013/14), BZ WBK (2014), ING BSK (2013-2014) oraz
Millennium Bank (2014)

Tloé¢ i roznorodnosé tych dziatan, zwanych czesto ,,dobrymi praktykami”, pokazuie,
ze spotki rozumieja potencjal ludzki jako rzeczywiste dobro i podstawowy kapitat,

0 ktory warto

podmiotowego,

zabiegaC. Pracownik w kontek$écie CSR nabiera znaczenia
nie przedmiotowego. Wazne jest, aby to, co wykazane w raporcie,

nie bylo jedynie deklaracja czy pojedynczym dziataniem na pograniczu filantropii
w celu poprawy wizerunku, ale dziataniem cigglym, nierozerwalnie zwigzanym ze
strategia firmy. Zgodnie z normg ISO 26000 spoteczna odpowiedzialno$¢ to
zobowigzanie organizacji do wlaczania aspektow spotecznych i srodowiskowych
W proces podejmowania decyzji oraz wzigcie odpowiedzialno$ci za wplyw
podejmowanych decyzji i aktywnos$ci na spoteczenstwo i srodowisko.
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Raportowane wskazniki pomiaru w obszarze kapitalu ludzkiego

Wszystkie analizowane przedsigbiorstwa (poza Rossmannem) sporzadzaty ra-

porty zgodnie z wytycznymi GRI G4, obowigzujacymi od 2013 roku. Jednym
Z niezbgdnych elementow raportowania, ktére nalezalo zgodnie z wytycznymi
zastosowac, sa zestawy wskaznikow wynikoéw. Struktura wskaznikow wynikéw dla
potrzeb raportowania wedlug GRI obejmuje trzy kategorie:

ekonomiczne — symbol EC;

srodowiskowe — symbol EN;

spoteczne — symbol LA, z podzialem na cztery podkategorie:
— praktyki pracy i godziwa praca,

— prawa czlowieka,

— spoteczenstwo,

— odpowiedzialno$¢ za produkt.

Tabela 3. Wskazniki zaraportowania w obszarze spolecznym wykazane
w analizowanych raportach

Przedsiebiorstwo Wskaznik zaraportowania w obszarze spolecznym

CASTORAMA GR4-LAL; G4-LAG; G4-LA9; G4-LA12

POLSKA

ROSSMANN LAL; LA2; LA7; LA10O; LA15

TESCO POLSKA G4-LA2; G4-LA14

BANK ZACHODNI G4-LAl G4-LA9; G4-LA10; G4-LA1l1;, G4-LA12,

WBK G4-LA13; G4-LA16

ING BANK Wskaznik whasny ING Banku Slaskiego

SLASKI SA G4-LA9; G4-LA10; G4-LAS; G4-LA2; G4-LAl1,
G4-LA12; G4-LA13

BANK G4-LAL; G4-LA2; G4-LA3; G4-LAG6; G4-LA9; G4-

MILLENNIUM LA1l1; G4-LA12; G4-LA13

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie raportow CSR: Castorama (2013-2014), Ross-
mann (2013-2014), Tesco (2012/13-2013/14), BZ WBK (2014), ING BSK (2013-2014) oraz

Millennium Bank (2014)

Wskazniki dotyczace kapitatu ludzkiego to dwie pierwsze podkategorie spo-

leczne. Najczesciej raportowanymi wskaznikami w analizowanych raportach byly
(Tabela 3):
— LAl — taczna liczba i wskaznik nowo zatrudnionych pracownikéw oraz liczba

odej$¢ i wskaznik fluktuacji pracownikow wedhug grup wiekowych, pici i regionu;
LA9 — érednia liczba godzin szkoleniowych w roku przypadajaca na pracownika
W podziale na pte¢ i kategorie zatrudnienia;

LA1l — odsetek pracownikow podlegajacych regularnym ocenom jakosci pracy
i przegladom rozwoju kariery zawodowej, wedtug pici i kategorii zatrudniania;
LA12 — sktad cial nadzorczych i kadry pracownicze] wedlug kategorii
zatrudnienia, ptci, wieku, przynaleznosci do mniejszosci oraz innych
wskaznikow réznorodnosci;
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— LAI13 - stosunek podstawowego wynagrodzenia m¢zczyzn do wynagrodzenia
kobiet wedtug zajmowanego stanowiska.

Prezentowane w raportach wskazniki maja wskaza¢, jakie obszary spdtka
uwzglednita w raporcie i na jakie szczeg6lnie zwraca uwage w swojej dziatalnosci.
Wskazniki nieuwzglednione to pewna luka w obszarze zarzadzania kapitatem
ludzkim.ast.

Podsumowanie

W obszarze kapitatu ludzkiego tatwo zmierzy¢ naktady, natomiast trudniej jego
efektywno$¢. W swojej istocie, oprocz niewatpliwego aspektu ekonomicznego,
koszty pracy posiadaja czgsto skomplikowane wymogi prawne i szeroki wymiar
psychologiczno-spoteczny (Rubik 2014).

Wspolczesne tendencje zarzadzania wskazuja, ze to czlowiek jest najwazniej-
szym elementem przewagi rynkowej przedsigbiorstwa. Mozna bowiem skopiowac
model biznesowy, strategie, procesy, produkty czy kanaty sprzedazy, ale nie da sig¢
skopiowac¢ ludzkiego umystu (Zakrzewska 2013, s. 6).

Analiza raportow wykazata, ze przedsigbiorstwa maja $wiadomo$¢ znaczenia
kapitatu ludzkiego, bowiem wykazuja duza inicjatywe w ,,wychowaniu” lojalnych,
zaangazowanych, ale i zadowolonych pracownikow. Wskazuje na to uwzglednie-
nie kapitatu ludzkiego w strategii przedsigbiorstw, jak rowniez wielo$¢ i ré6znorod-
no$¢ inicjatyw w obszarze pracowniczym.
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CSR REPORTING IN THE HUMAN CAPITAL AREA

Abstract: An significant stakeholders group of the company are inter alia: employees,
mentioned by any entity that creates social reports in the context of actions in the area of
corporate social responsibility. CSR reports are an integral part of an integrated report
containing financial and non-financial data. In the article the comparative analysis of
selected Polish companies, in supporting, co-operation and information about activities
in the area of CSR on employees, was performed. The aim was to show the level of
enterprises awareness about the human capital significance in the company value creation,
by strenghtening relationship, loyalty and commitment of staff. The article uses social
reports from Polish companies and literature. Analysis of the sources method, a descriptive
analysis and a method of deduction were used

Keywords: CSR report, integrated report, human capital, labour cost management
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Streszczenie: Koncepcja przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialnego sprawila, iz
podmioty gospodarcze prezentuja swoje dokonania zardbwno w odniesieniu do dziatalno-
$ci gospodarczej, jak i aspektow §rodowiskowych oraz spotecznych. Probe potaczenia fi-
nansowych i pozafinansowych informacji o dziatalnosci przedsigbiorstw podjeto w ra-
mach sprawozdawczosci zintegrowanej. Celem niniejszego artykutu jest zidentyfikowanie
kosztow sporzadzania sprawozdania zintegrowanego. Podj¢to rowniez probe okreslenia
korzysci, jakie odnosza jednostki, przygotowujac sprawozdanie zawierajace zardwno in-
formacje finansowe, jak i niefinansowe. Rozwazania podj¢te w artykule przyblizaja istotg
zintegrowanego sprawozdania oraz prezentuja koszty ikorzysci z tytutu wdrozenia
i funkcjonowania systemu sprawozdawczo$ci zintegrowane;.

Stowa kluczowe: przedsi¢cbiorstwo spotecznie odpowiedzialne, zintegrowane sprawozda-
nie, zintegrowany raport, koszty zintegrowanego sprawozdania, korzysci zintegrowanego
sprawozdania
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Wprowadzenie

Coraz powszechniej przedsigbiorstwa daza do gospodarowania zgodnie z ideg
spotecznej odpowiedzialnosSci. Jest to juz na tyle ugruntowana idea, ze coraz czgsciej
pojawia si¢ stwierdzenie, iz miarg sukcesu przedsigbiorstwa jest juz nie tylko mak-
symalizacja jego wartosci, ale osiggniecie tego celu zgodnie z ideg spotecznej odpo-
wiedzialnosci.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa rozumiana jest jako przyjeta przez
przedsiebiorstwo strategia, ktora obejmuje réznorodne aspekty dzialalnosci biznesu
w relacjach z otoczeniem. Wszelkie dziatania realizowane w jej ramach powinny
jednak wynikaé¢ z wysokiej $wiadomosci 1 wiedzy z zakresu dziedzin objetych spo-
teczna odpowiedzialnoscia, jak rowniez z potrzeby i chgci rozwigzywania spotecznie
istotnych problemow (Biadacz, Chluska 2014, s. 50-51). Spoteczna odpowiedzial-
no$¢ oznacza wpltyw podejmowanych przez przedsi¢biorstwo decyzji i dziatan na
srodowisko, w ktorym to przedsiebiorstwo funkcjonuje, oraz na spoteczenstwo, ktore
zyje w jego sasiedztwie. Obecnie mozna zaobserwowaé coraz silniejsze zwigzki
pomiedzy ekonomicznymi, srodowiskowymi i spotecznymi aspektami dziatalnosci
podmiotow gospodarczych, majace swoje odzwierciedlenie w ramach rachunkowo-
$ci odpowiedzialnosci spoteczne;.
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Produktem finalnym rachunkowosci jest sprawozdanie finansowe, ktore stanowi
istotne zrédto informacji finansowych niezbednych do oceny dziatalnosci podmiotu
gospodarczego oraz determinujacych decyzje uzytkownikow tychze sprawozdan.
Sposob, w jaki prezentowane s3 informacje sprawozdawcze, powinien w gltownej
mierze uwzglednia¢ potrzeby ich odbiorcow (Kuzior i in. 2014, s. 13-16). W spra-
wozdaniu finansowym prezentowane sg informacje finansowe o dokonaniach przed-
sigbiorstwa, natomiast wszelkie pozafinansowe informacje odnoszace si¢ do dziatal-
nosci gospodarczej podmiotu przedstawiane sg w odrgbnych raportach. Oznacza to
prezentacje wycinkowego obrazu poszczeg6élnych aspektéw dziatalnosci. Probg po-
laczenia finansowych i pozafinansowych informacji o dziatalno$ci podmiotu podjeto
w ramach nowej koncepcji sprawozdawczosci, okre§lanej mianem sprawozdawczo-
§ci zintegrowanej.

Przedmiotem rozwazan niniejszego artykulu jest zintegrowane sprawozdanie,
ktére w sposob holistyczny prezentuje efekty prowadzonej dziatalno$ci, zaréwno
W obszarze ekonomicznym, Srodowiskowym, jak i spotecznym.

Problem badawczy sprowadza si¢ do proby odpowiedzi na pytanie: jakie sg kosz-
ty przygotowania sprawozdania zintegrowanego oraz jakie korzysci osiaga przedsie-
biorstwo spotecznie odpowiedzialne, ktore prezentuje swoje dokonania w postaci
sprawozdania zintegrowanego?

Celem artykutu jest zidentyfikowanie kosztow sporzadzania sprawozdania zinte-
growanego. Podjeto rowniez probe okreslenia korzysci, jakie odnosza jednostki,
przygotowujac sprawozdanie zawierajace zarowno informacje finansowe, jak i niefi-
nansowe.

Osiaggniecie tak sformutowanego celu determinuje przyjecie nastgpujacej struktu-
ry rozwazan:

— zdefiniowanie pojegcia ,,zintegrowane sprawozdanie”,

— okreslenie kosztow, barier oraz probleméw w procesie przygotowywania spra-
wozdania zintegrowanego,

— zidentyfikowanie korzysci sprawozdawczosci zintegrowane;.

Do osiagnigcia celu niniejszego artykutu niezbedne bylto zastosowanie adekwat-
nych metod badawczych. Postuzono si¢ metoda analizy literatury, metodg poréwnan
i analogii.

Istota sprawozdania zintegrowanego

Globalizacja gospodarki, rosnagca konkurencja na rynkach $wiatowych oraz ro-
snace oczekiwania szeroko rozumianego spoleczenstwa wobec przedsigbiorstw po-
woduje coraz donios$lejsze znaczenie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci. To
z kolei pociaga za sobg konieczno$¢ przygotowywania przez przedsiebiorstwa spra-
wozdania, ktore prezentowaloby zaréwno informacje o charakterze finansowym,
dotyczace efektow prowadzonej dziatalnosci, jak i informacji o charakterze niefinan-
sowym odnoszace si¢ do zagadnien $rodowiska naturalnego (E-Environment), spo-
tecznych (S-Social) i tadu korporacyjnego (G-Governance). Scalenie sprawozdania
finansowego z raportem ESG daje w efekcie produkt w postaci zintegrowanego
sprawozdania (Remlein 2015, s. 151).
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Trwajaca od co najmniej kilkunastu lat ozywiona dyskusja na temat spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu oraz raportowania zintegrowanego zaowocowata wielo-
ma regulacjami w tym zakresie. Formalne prace nad raportowaniem zintegrowanym
rozpoczeto w sierpniu 2010 roku, kiedy to zainicjowano powstanie The International
Integrated Reporting Council (IIRC), miedzynarodowej organizacji, ktora stanowi
swego rodzaju koalicje regulatorow, inwestordw, firm i organizacji pozarzadowych.
Inicjatorami tego projektu byly dwie organizacje zajmujace si¢ promowaniem zréw-
nowazonego rozwoju: Accounting for Sustainability (A4S) oraz Global Reporting
Initiative (GRI).

Wedtug GRI raportowanie kwestii zrownowazonego rozwoju polega na mierze-
niu, yjawnianiu oraz ponoszeniu odpowiedzialnos$ci wzgledem wewnetrznych 1 ze-
wngtrznych interesariuszy za wyniki i wydajno$¢ w zakresie adresowania tych kwe-
stii (Global Reporting Initiative).

Natomiast [IRC definiuje raportowanie zintegrowane jako zwigzle przekazanie
kluczowych informacji finansowych i niefinansowych oraz wszystkich zaleznosci
pomiedzy tymi informacjami w kontekscie okreslenia calo$ciowej warto$ci podmiotu
(The International Integrated Reporting Council).

Sprawozdanie zintegrowane powinno zatem zaspakaja¢ potrzeby informacyjne
interesariuszy przy jednoczesnej selekcji tychze informacji. Chodzi bowiem o to, aby
ograniczy¢ zjawisko przetadowania informacjami, z drugiej za$ strony — dostarczy¢
informacje niezbedne dla potrzeb oceny i podejmowania decyzji (Eccles, Krzus
2010, s. 3). Pojawia si¢ zatem pytanie: jak powinno wyglada¢, co powinno zawierac,
jakie informacje prezentowa¢ zintegrowane sprawozdanie?

Czgéciowo na to pytanie odpowiada J. Krasodomska, ktora wyroznia cechy spra-
wozdawczoS$ci zintegrowanej (Krasodomska 2012, s. 104-105):

— Jest zorientowana na szerokie grono interesariuszy, ktérzy wchodza w réznego
rodzaju interakcje z przedsigbiorstwem.

— Akcjonariusze sg tylko jedng z wielu grup interesariuszy (obok pracownikow,
wiadz lokalnych, klientow, dostawcow itp.), orientacja wytacznie na nich jest juz
przesztoscia.

— Sprawozdawczo$¢ zintegrowana bierze pod uwage potrzeby interesariuszy, wia-
czajac ich w proces decyzyjny i sprawozdawczy.

— Wszystkie spotki publiczne i nienotowane na gietdach powyzej okreslonej wiel-
kosci sporzadzaja obowigzkowe roczne zintegrowane raporty, skierowane do
wszystkich interesariuszy.

— Podstawa raportowania przez wigksze przedsigbiorstwa sa, bedace wynikiem
procesu konwergencji, globalne standardy IASB i FASB oraz standardy GRI,
uznawane na forum migdzynarodowym i przyjete jako obowigzkowe na mocy
prawa spotek poszczegdlnych krajow.

— Informacja zawarta w raportach zintegrowanych uwzglednia ekonomiczne, spo-
teczne i1 $rodowiskowe aspekty funkcjonowania firmy, prezentujac je w formie
ilosciowej i jakosciowej (opisowej).

— Zysk jako cel dziatania przedsi¢biorstwa ustgpuje miejsca tworzeniu wartosci
w dtugim okresie.
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W centrum sprawozdawczosci zintegrowanej znajduje si¢ model biznesowy, r0-
zumiany jako ogét dziatan podejmowanych przez firm¢ wcelu kreowania
i utrzymywania wartosci.

Sprawozdawczo$¢ dotyczy przesztosci, ale jest silnie ukierunkowana na przy-
szto$¢ i cele strategiczne.

Raport zintegrowany przedstawia w kompleksowy i spdjny sposob dane ujawnia-
ne obecnie w sprawozdaniach finansowych, komentarzu zarzadu, raportach spo-
tecznych i raportach tadu korporacyjnego, przedstawiajac petny i wiarygodny ob-
raz sytuacji jednostki oraz umozliwiajac ocen¢ jej zdolnos$ci do kreowania
I utrzymywania wartosci.

Raport zintegrowany jest przejrzysty i ogranicza si¢ do prezentacji istotnych in-
formacji, co pomaga budowa¢ zaufanie do jednostki i ksztattuje jej dobra reputa-

cje.

— Raporty zintegrowane sg opracowywane i udostgpniane w jezyku XBRL.

Przygotowywanie sprawozdan zintegrowanych wymaga catkowicie odmiennego
podejscia do analizy danych oraz ich prezentacji anizeli w przypadku sporzadzania
sprawozdania finansowego. Roznice podejs¢ w procesie sporzadzania sprawozdania
finansowego i raportu zintegrowanego przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Por6wnanie podej$¢ w procesie sporzadzania sprawozdania
finansowego i raportowania zintegrowanego

Zagadnienie

Sprawozdawczo$é
finansowa

Raportowanie
zintegrowane

Sposob myslenia

1zolacja poszczegodlnych
dziatow

Integracja poszczegdlnych
dziatow

Odpowiedzialno$é¢

Kapitat finansowy

Wszystkie rodzaje kapitatu

za kapitat
Koncentracja zainte- Kwestie finansowe Kwestie strategiczne
resowania z przesztosci dot. przesztosci i przysztosci

Ramy czasowe

Krétkoterminowosé

Kroétko-, sSrednio-
i dlugoterminowo$¢

Budowanie zaufania
przez transparentno$¢

Ograniczone zaufanie spowo-
dowane waskim ujawnianiem

Wicksze zaufanie spowodowa-
ne wigksza transparentnos$cia

Dostosowanie raportu

Scisty zwigzek z obowigzuja-
cymi standardami

Indywidualne podejscie —
odpowiadajace na specyficzne
warunki dziatania podmiotu

TreSciwosé

Dtugie i kompleksowe

Zwiezte 1 zawierajace istotne
kwestie

Wykorzystanie
technologii

W glownej mierze wykorzystu-
jace papier

Wykorzystujace nowe techno-
logie

Zrédo: The International Integrated Reporting Council

Koniecznos¢ skwantyfikowania informacji niefinansowych oraz standaryzacja
danych jakosciowych, porownywalnos¢ wynikow — t0 wyzwania, jakie stawia si¢
przed podmiotami przygotowujacymi zintegrowane raporty.
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Koszty wdrozenia i funkcjonowania systemu sprawozdawczosci
zintegrowanej

Przedsigbiorstwo, decydujac si¢ na raportowanie swoich dokonan w formie zin-
tegrowanej, powinno dokona¢ analizy wszelkich kosztow zwigzanych z wdroze-
niem i funkcjonowaniem systemu sprawozdawczo$ci zintegrowane;.

Do kosztow wdrozenia systemu sprawozdawczosci zintegrowanej nalezy zali-
czy¢ koszty analizy potrzeb i mozliwosci w zakresie pozyskiwania danych oraz
koszty stworzenia tegoz systemu (np. koszt zakupu licencji na oprogramowanie,
koszty doradztwa). Najczesciej sg to koszty ponoszone jednorazowo, jednak moga
mie¢ wptyw na wysokos¢ kosztow ponoszonych na etapie funkcjonowania syste-
mu.

Z kolei funkcjonujacy juz w przedsigbiorstwie system przygotowywania spra-
wozdania zintegrowanego generuje koszty w sposob ciggly i dotyczy zaréwno
zaangazowanej kadry pracowniczej, jak i wykorzystywanego sprzetu. Przyktadem
kosztow funkcjonowania systemu zintegrowanej sprawozdawczosci sa koszty wy-
nagrodzenia wraz z kosztami §wiadczen pracowniczych, koszty amortyzacji wyko-
rzystywanego do tego celu sprzgtu komputerowego, koszty serwisu, koszty nadzo-
ru i administracji itp.

Istota sprawozdania zintegrowanego wymaga, aby informacje finansowe
i niefinansowe byly prezentowane przy zachowaniu tych samych zasad ich pomia-
ru i raportowania. W przypadku informacji niefinansowych mozna zaobserwowac
wcigz pewna utomnos$¢ co do ich pomiaru, spowodowana brakiem ujednoliconych
miernikdw dokonan niefinansowych. To z kolei ma wplyw na zauwazalng w rapor-
tach zintegrowanych dysproporcj¢ pomigdzy informacjami finansowymi i niefi-
nansowymi, co w efekcie konnicowym burzy catosciowy obraz dokonan (Remlein
2015, s. 159).

Warunkiem powodzenia wszelkich dziatan zwigzanych z raportowaniem zinte-
growanym jest uwzglednienie ich w strategii podmiotu, z czym nadal mamy rzadko
do czynienia. Ponadto przygotowanie zintegrowanego sprawozdania wymaga za-
angazowania wielu grup interesariuszy. Natomiast praktyka pokazuje, ze nie wszy-
scy zainteresowani zintegrowanymi sprawozdaniami sg wilaczeni w proces ich
identyfikacji i pozyskiwania (Sobczyk 2012, s. 163).

Przygotowanie zintegrowanego sprawozdania jest postrzegane jako praco-
chlonne i kosztowne dla podmiotu raportujacego. Z kolei dla uzytkownika raportu
informacje w nim zawarte sg trudne do zweryfikowania i porownania z wynikami
innych podmiotéw. Mozna rowniez spotkaé si¢ ze stwierdzeniem, ze prezentowa-
nie tylko wybranych informacji moze przynie$s¢ podmiotowi raportujagcemu wigcej
szkody niz pozytku, czyniac go niewiarygodnym dla inwestoréw i klientow, bu-
dzac cynizm kadry menedzerskiej oraz wywotujac zniechgcenie pracownikow.
Ponadto publikowanie informacji na temat niekorzystnych wynikow moze przy-
czyni¢ si¢ do pogorszenia badz utraty dotychczasowej pozycji konkurencyjnej
(Szadziewska 2013, s. 262).

Transparentnos$¢ i wiarygodno$¢ to podstawowe warto$ci zintegrowanego spra-
wozdania. Dzigki informacjom zawartym w sprawozdaniu podmiot komunikuje si¢
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z otoczeniem i pokazuje, ze nie ma nic do ukrycia, przez co wzbudza zaufanie pu-
bliczne. Zgodnie z wytycznymi IIRC na wzrost wiarygodnosci mogg wptyngé sys-
tem kontroli wewnetrznej, zaangazowanie interesariuszy, audyt wewnetrzny oraz
niezalezna, zewngtrzna weryfikacja (The International Integrated Reporting Coun-
cil). Wymaga to jednak posiadania badz przygotowania wykwalifikowanej kadry
oraz poniesienia kosztow poswiadczania wiarygodnosci sprawozdania zintegrowa-
nego.

Powyzsze rozwazania upowazniaja do stwierdzenia, ze proces raportowania
zintegrowanego moze okazac si¢ dla niejednego przedsigbiorstwa procesem czaso-
chlonnym, kosztochtonnym i ucigzliwym. Dodatkowo wspomnie¢ nalezy, iz kon-
cepcja raportowania zintegrowanego jest stosunkowo nowa koncepcja, ktorej zasa-
dy sa dopiero opracowywane, zatem nie mozna wykluczy¢, ze podmioty raportuja-
ce beda napotyka¢ na nowe przeszkody i problemy w tym zakresie.

Korzysci z prezentacji dokonan przedsiebiorstwa w sprawozdaniu
zintegrowanym

Raportowanie wszystkich kluczowych obszaréw dziatalnosci podmiotu czyni je
bardziej transparentnym dla interesariuszy, ktorzy nie tylko chca, aby podmiot byt
odpowiedzialny za swoje dziatania i ich wptyw na otoczenie, ale rowniez sa zainte-
resowani informacjg na temat skali, rodzaju oraz efektywnosci podejmowanych
dziatan w tym zakresie. Korzysci z prezentacji raportu zintegrowanego dostrzegaja
rowniez raportujagce podmioty, ktore coraz czegsciej zdaja sobie sprawe, ze raporto-
wanie przyczynia si¢ do bycia ,,dobrym obywatelem korporacyjnym” (ang. good
corporate citizen), lecz rowniez jest motorem innowacji oraz promuje uczenie sig,
co z kolei pomaga w rozwoju biznesu i wzmacnianiu wartosci firmy na rynku
(KPMG 2011, s. 2).

Raportowanie zintegrowane przyczynia si¢ rowniez do osiggania przewagi kon-
kurencyjnej. Upublicznienie dobrze przygotowanych raportow sprawia, ze firma
wyroznia si¢ na rynku, a takze zaspokaja oczekiwania klientow i partneréw zwra-
cajacych uwage na kwestie zrownowazonego rozwoju. Raportowanie zintegrowane
zwigksza §wiadomos$¢ inwestoréw na temat konieczno$ci zajmowania si¢ kwestia-
mi zrdwnowazonego rozwoju oraz wzrasta ich zainteresowanie kwestiami spolecz-
nymi i Srodowiskowymi (Greszta 2009). W efekcie raport zintegrowany moze
przyczynic si¢ do postrzegania spotki jako podmiotu o wyzszej wartosci.

Przygotowanie raportu zintegrowanego to proces, ktory zmusza podmioty do
$wiadomego zarzadzania ryzykiem refutacyjnym. Oznacza to, ze podmioty sg
W stanie z jednej strony szybciej zareagowaé na zagrozenie refutacyjne, z drugiej
za$ — skuteczniej przewidywaé trendy i kierunki zmian zwigzane z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej (Gruszecka-Tiesluk 2013, s. 129).

Korzysci raportowania zintegrowanego dostrzega réwniez Rada IIRC, ktora
w swoich zatozeniach stwierdza, iz laczna prezentacja informacji finansowych
i niefinansowych pozwoli na (Jgdrzejka 2012, s. 318):
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lepsze zaspokojenie potrzeb informacyjnych inwestorow dlugoterminowych —
prezentacja zintegrowanej informacji pozwala lepiej oceni¢ zdolnos¢ do gene-
rowania przysztych przeplywdw pienigznych;

ukazanie wyraznych potaczen pomiedzy czynnikami wewnatrz i na zewnatrz
podmiotu oraz wplywu podmiotu na inne podmioty w tancuchu dostaw;

wyzszy poziom zaufania kluczowych interesariuszy, ktory moze wynikaé
z lepszej przejrzystosci, jak i postulowanego wigkszego ich zaangazowania
W proces raportowania;

lepsze decyzje dotyczace alokacji zasobow, pozwalajace obnizy¢ koszty;
skuteczniejszg identyfikacje szans i zagrozen zar6wno po stronie raportujacego
podmiotu, jak i jego odbiorcow;

wigksze zaangazowanie ze strony inwestorow i pozostatych interesariuszy (w tym
pracownikow);

nizsze ryzyko utraty reputacji;

latwiejszy dostep do kapitatu i nizszy jego koszt;

przedstawienie szerszych i dtugookresowych konsekwencji decyzji podjetych
przez podmiot raportujacy;

ograniczenie koncentracji na mierzeniu i obserwacji wynikow krotkotermino-
wych poprzez ukazanie szerokiego zakresu czynnikéw warunkujacych sukces
podmiotu;

efektywnag alokacje kapitatu, co w konsekwencji moze zacheca¢ podmioty do
uruchamiania i kontynuacji inwestycji zwigzanych np. z ekologia;

efektywna alokacje rzadkich zasobow;

zintegrowanie i harmonizacje wymagan dotyczacych raportowania;

stabilnos¢ rynkéw — wieksza przejrzysto$¢ moze ogranicza¢ zmiennos$¢ cen.
Potwierdzenie powyzej omowionych zalet raportowania zintegrowanego moga

stanowi¢ wyniki przeprowadzonych badan. IIRC przeprowadzita program pilota-
zowy, w ktorym udziat wzigto 85 spotek i 50 inwestordéw z catego $wiata. Wnioski
ptynace z tego programu potwierdzaja tezg, ze sprawozdawczo$¢ zintegrowana
przynosi korzysci zar6wno podmiotowi raportujacemu, jak i jego interesariuszom,
w tym inwestorom. W szczegdlnosci analiza wynikow pozwala na stwierdzenie, ze
sprawozdawczo$¢ zintegrowana (raportowanie zintegrowane):

Pozwala lepiej zrozumie¢, w jaki sposob organizacja w przysztosci wytworzy
warto$¢ (98%).

Pomaga burzy¢ bariery istniejace w biznesie pomigdzy zespotami oraz prowa-
dzi do lepszej komunikacji pomiedzy departamentami (93%).

Przyniesie korzysci pracownikom (95%).

Daje lepszy obraz modelu biznesowego (95%).

Sprawia, ze zbierane dane sg wyzszej jakosci (93%).

Poprawia proces podejmowania decyzji (88%).

Prowadzi do wigkszej spojnosci w komunikacji zewnetrznej (74%).

Przyniesie korzysci analitykom (64%).
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Podsumowanie

Koncepcja spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw, mimo iz jest stosun-
kowo nowg ideg, to zyskuje na znaczeniu i staje si¢ coraz bardziej popularna za-
rowno wsrod przedsigbiorstw, jak i szerokiego kregu interesariuszy. Nasuwa si¢
wiec pytanie: czy to moda, nowy trend w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem,
czy konieczno$¢ i wymog dzisiejszych czasow?

Realizacja koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci wymaga od przedsigbiorstw
uwzglednienia aspektow spotecznych i srodowiskowych w dziataniach gospodar-
czych, co wigze si¢ z konieczno$cia zaangazowania wszystkich obszaréw aktyw-
nos$ci przedsigbiorstwa oraz poniesienia dodatkowych kosztow. W szczegodlnosci
wzrost kosztow mozna zaobserwowac na etapie wdrazania koncepcji i przygoto-
wywania systemu zintegrowanej sprawozdawczosci.

Z drugiej za$ strony nie budzi watpliwosci fakt, iz zintegrowane sprawozdanie
przynosi szereg korzysci, zarowno dla sporzadzajacego przedsigbiorstwa, jak i dla
szerokiego grona interesariuszy, takich jak inwestorzy, kontrahenci, pracownicy,
organizacje pozarzadowe oraz spoteczenstwo. Raportujace przedsigbiorstwo jest
postrzegane przez podmioty z otoczenia jako przyjazne dla srodowiska, przez co
wzmacnia si¢ jego pozycja na rynku i reputacja, a to z kolei przeklada si¢ na war-
to$¢ przedsiebiorstw.

Literatura

1. Biadacz R., Chluska J. (2014), Koszty BHP w polityce rachunkowosci podmiotu spotecznie
odpowiedzialnego, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach”, nr 201.

2. Eccles R.G., Krzus M.P. (2010), One Report: Integrated Reporting for a Sustainable Strate-
gy, John Wiley & Sons, Hoboken.

3. Global Reporting Initiative, https://www.globalreporting.org/Pages/default.aspx (dostep:
10.01.2016).

4. Greszta M. (2009), Raportowanie spoleczne: niedoceniony element,
http://www.csrconsulting.pl/docs/zasobnik_plik_20110119210925 983.pdf (dostep:
14.01.2016).

5. Gruszecka-Tiesluk A. (2013), Raportowanie spoleczne — korzysci zewnetrzne, [W:]
Cwik N. (red.), Wspéina odpowiedzialnosé. Rola raportu spolecznego, Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, Warszawa.

6. Jedrzejka D. (2012), Raportowanie zintegrowane jako nowe podejscie do wspolczesnej
sprawozdawczosci, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 266.

7. KPMG (2011), KPMG International Survey of Corporate Responsibility Reporting 2011,
http://www.kpmg.com/Global/en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/corporate-
responsibility/Documents/2011-survey.pdf (dostep: 14.01.2016).

8. Krasodomska J. (2012), Zintegrowana sprawozdawczos¢ spotek w 2020 roku, ,,Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 66(122).

9. Kuzior A., Pfaff J., Poniatowska L., Rowifiska M. (2014), Kierunki transformacji sprawoz-
dawczosci malych i Srednich przedsigbiorstw na tle regulacji miedzynarodowych, CeDeWu,
Warszawa.

10. Raportowanie zintegrowane pomaga przetamaé bariery komunikacyjne w biznesie (2012),
http://www.odpowiedzialnybiznes.pl/aktualno%C5%9Bci/raportowanie-zintegrowane-
pomaga-przelamac-bariery-komunikacyjne-w-biznesie/ (dostgp: 15.01.2016).

58



Koszty i korzysci prezentowania dokonan przedsiebiorstwa spotecznie ...

11. Remlein M. (2015), Doswiadczenia polskich grup kapitatlowych w zakresie zintegrowanej
sprawozdawczosci, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia”, Vol. 3, No. 1.

12. Sobczyk M. (2012), Zintegrowane raportowanie — nowy model raportowania biznesowego,
,Przedsi¢biorczo$¢ i Zarzadzanie”, t. 13, z. 1.

13. The International Integrated Reporting Council, http://www.theiirc.org (dostep: 14.01.2016).

COSTS AND BENEFITS OF PRESENTATION OF ACHIEVEMENTS
OF THE SOCIALLY RESPONSIBLE COMPANY
IN THE INTEGRATED REPORT

Abstract: The concept of a socially responsible company meant that companies present
their achievements both in terms of economic activity, as well as environmental and social
aspects. The integrated reporting is an attempt to connect financial and non-financial
information about the activities of companies. The purpose of this article is to identify the
costs and the benefits of preparing the report integrated. The considerations in the article
present the essence of the integrated report and the costs and benefits of the implementation
and operation of an integrated reporting system.

Keywords: socially responsible company, integrated report, integrated reporting, costs of
an integrated report, benefits of an integrated report
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Streszczenie: W ponizszym opracowaniu poruszona zostala tematyka zrownowazonego
rozwoju spoleczenstwa informacyjnego. W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu,
ukierunkowanym na state doskonalenie, koncepcja rozwoju w oparciu o zasady racjonal-
nego i oszczednego wykorzystania zasobow zyskuje na znaczeniu. Z postgpem cywiliza-
cyjnym i spotecznym $ci$le zwigzana jest informatyzacja. Wykorzystanie nowoczesnych
narze¢dzi i technik informacyjnych przektada si¢ na wzrost poziomu zréwnowazonego
rozwoju panstwa.
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Wprowadzenie

Zastosowanie nieodpowiedniego rachunku kosztow do wyceny produktow
wplywa na ryzyko gospodarcze bedace konsekwencja podejmowania decyzji na
podstawie nieprawidtowych informacji.

Punktem wyjscia do dalszych rozwazan jest definicja ryzyka zaproponowana
przez E. Kreima. Wedtug niego ryzyko oznacza, ze na skutek niepelnej informacji
sa podejmowane decyzje, ktore nie sg optymalne z punktu widzenia przyjetego
celu (Kreim 1988, s. 45). R. Holscher zwraca takze uwage na fakt nieosiggniecia
zaktadanego poziomu zysku spowodowany posiadaniem niepeinej informacji
(Holscher 2013, s. 17-36). Problem niewtasciwej informacji, jaka otrzymuja od-
biorcy sprawozdan finansowych, jest zagadnieniem pojawiajacym si¢ jako jedna
z przyczyn wystgpowania zjawiska ryzyka decyzji podejmowanych przez obec-
nych i przysztych inwestorow, pozyczkodawcdw 1 innych wierzycieli.

Stosowany w rachunkowosci finansowej termin ,,produkty” jest definiowany
jako zdatne do sprzedazy produkty gotowe (wyroby i ustugi), produkty w toku
produkcji i potprodukty (Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r., art. 3 ust. 1 pkt 19).
Wyroby gotowe powinny spetnia¢ wymagania okreslone przez normy jakosciowe,
techniczne i handlowe. Potfabrykaty obejmuja produkty pracy, ktore przeszty okre-
Slone zamknigte cykle przetwarzania, ulegly czgSciowemu wytworzeniu
w skonczonej pod wzgledem technologicznym fazie produkcji 1 zostang wykorzy-
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stane w dalszych fazach procesu produkcyjnego. Potfabrykaty moga by¢ takze
przeznaczone do sprzedazy. Produkty w toku obejmuja produkty pracy, ktére znaj-
duja si¢ w trakcie okre$lonej otwartej fazy przetwarzania, nie sa ukonczone pod
wzgledem wymogow technologicznych, technicznych i handlowych.

Wycena produktow to proces polegajacy na okresleniu ich wartosci
W jednostkach pienigznych, przy wykorzystaniu adekwatnych metod wyceny. Wy-
twarzanie produktow odbywa si¢ w okreslonych warunkach (lokalizacja, wyposa-
zenie, technologia i organizacja produkcji, kwalifikacje pracownikow itd.) i jest
$ci$le zwigzane z wykorzystaniem okreslonych zasobdw, czyli m.in. materiatow
(surowcow), maszyn, urzadzen, pomieszczen, wykwalifikowanych pracownikow,
technologii. Najbardziej adekwatng metoda wyceny bedzie wigc koszt wytworze-
nia produktow.

Celem artykutu jest pokazanie, w jaki sposob zastosowanie nieodpowiedniego
rachunku kosztéw do wyceny produktéw wptywa na ryzyko gospodarcze begdace
konsekwencjg wykorzystania nieprawidtowych informacji przez odbiorcow spra-
wozdan finansowych oraz zarzadzajacych.

Koszt wytworzenia jako podstawa wyceny produktow

Stopien trudnos$ci w ustaleniu kosztu wytworzenia produktu zalezy od skompli-
kowania prowadzonej dziatalno$ci oraz potrzeb zainteresowanych ta informacja.
Produkcja jest dziatalnoscig, w ktorej przy zaangazowaniu ludzi i przy uzyciu ma-
szyn nastepuje przetworzenie surowcow w gotowe do sprzedazy wyroby. Koszt
wytworzenia wyrobow bedzie zalezat od tego, w jaki sposob nastapito przetworze-
nie surowcoOw: recznie czy maszynowo, jesli maszynowo, to jakie rodzaje maszyn
i narzedzi wykorzystano, jak skomplikowany byt proces produkcyjny itd.

W przypadku gdy prowadzona jest jednorodna produkcja w odizolowanym pro-
cesie produkcji lub $wiadczenie jednorodnej ustugi, wystarczy wyodrebnienie jed-
nego finalnego obiektu kosztow, gdyz wszystkie koszty ponoszone w dziatalnosci
maja charakter bezpos$redni w odniesieniu do obiektu kosztow.

W przypadku gdy proces produkcyjny jest ztozony (na przyktad produkcja roz-
nych rodzajow maki, produkcja porcelany, tkanin, obuwia czy samochodow), nie
wystarczy wyodrebnienie jednego finalnego obiektu kosztow w postaci tony maki
czy tony porcelany. Na koszt wytworzenia bedzie miata wptyw technologia pro-
dukcji. Koszty beda zalezaty od tego, czy produkcja polega na uszlachetnianiu
materialu wyjéciowego w kolejnych fazach przerobu, czy produkcja polega na
rownoleglym i niezaleznym przetwarzaniu réznych surowcow w czesci (detale)
wyrobu oraz montazu tych czg$ci w zespoty i wyroby gotowe, jakie czynniki
wplywaja na koszty wytworzenia.

W przypadku produkcji polegajacej na uszlachetnianiu materiatu wyjsciowego
w kolejnych fazach przerobu dokonanie prawidlowej kalkulacji uzaleznione jest od
odpowiedniego sposobu przypisania wartosci zuzytych zasobow do poszczegol-
nych faz produkcji i dlatego kazdy oddzielny element procesu produkcji (faza)
powinien by¢ traktowany jako odrgbny obiekt kalkulacji. O wydzieleniu kosztow
fazy produkcji jako odrgbnego obiektu kalkulacji beda decydowaly czynniki
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wplywajace na koszty. Analiza tych czynnikow da odpowiedz na pytanie, czy dla
potrzeb kalkulacji nalezy wyodrgbni¢ wszystkie technologiczne fazy, czy tez pew-
ne potaczy¢ i wyodrebnié tylko te, ktore istotnie rdznicuja koszty przetworzenia
materiatow.

W przypadku gdy produkcja polega na réwnoleglym i niezaleznym przetwarza-
niu roznych surowcdéw w czesci (komponenty) wyrobu oraz montazu tych czesci
w zespoly 1 wyroby gotowe, wystapi potrzeba wyodrebnienia wielu obiektow kosz-
tow. Komponenty moga pochodzi¢ z rd6znych komoérek produkcyjnych oraz z za-
kupu. Mamy wtedy do czynienia z rozbudowanymi wewngtrznymi powigzaniami
technologicznymi. Ztozone warunki realizacji procesow produkcyjnych wymagaja
tworzenia stosownych obiektow kosztow.

Aby uzyska¢ wiarygodng informacje o kosztach przedmiotu zainteresowania
uzytkownikéw (czyli obiektach kosztow), nalezy wyodrebnié whasciwe obiekty”,
zgromadzi¢ dane o kosztach prostych i przyporzadkowac je do obicktow. Istotng
kwestig przy odnoszeniu kosztow do obiektow jest relacja migdzy kosztem pro-
stym i obiektem oraz migdzy obicktami®. W sytuacji gdy wystepuje bezposrednia
przyczynowo-skutkowa relacja, to koszty proste czy koszty obiektow przypisywa-
ne sg bezposrednio do obiektu. Gdy nie ma bezposredniej relacji, wystepuje ko-
niecznos$¢ zastosowania nosnika kosztéw (klucza rozliczeniowego). Nosniki kosz-
tow sg parametrami, dzigki ktorym mozna przypisa¢ koszty proste do obiektow
oraz koszty jednych obiektow do innych.

Ustawa o rachunkowosci, podobnie jak Migdzynarodowy Standard Rachunko-
wosci nr 2, definiujac obiekt kosztow w postaci produktu, wskazuje, ze koszt wy-
tworzenia produktu obejmuje koszty pozostajace w bezposrednim zwigzku z da-
nym produktem oraz uzasadniong cz¢$¢ kosztdw posrednio zwigzanych z wytwo-
rzeniem tego produktu (Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r., art. 28 ust. 3; MSR 2).
Do uzasadnionych, odpowiednich do okresu wytwarzania produktu kosztow
posrednio zwigzanych z wytworzeniem zalicza si¢ zmienne posrednie koszty pro-
dukcji oraz te czes$¢ statych, posrednich kosztéow produkcji, ktore odpowiadaja
poziomowi tych kosztow przy normalnym wykorzystaniu zdolno$ci produkcyj-
nych. Ustawa o rachunkowosci uznaje za normalny poziom wykorzystania zdolno-
$ci produkcyjnych przecigtng, zgodng z oczekiwaniami w typowych warunkach,
wielko§¢ produkcji za dang liczbe okreséow lub sezonow, przy uwzglednieniu
planowych remontow (Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r., art. 28 ust. 3). Za nor-
malne zdolno$ci produkcyjne nalezy uzna¢ wynikajace z potencjalu wytworczego
maszyn 1 urzadzen oraz z planowanych efektywnych warunkow techniczno-
organizacyjnych produkcji, uwzgledniajacych liczbe zmian pracy oraz wydajnosc
maszyn i urzagdzen, pomniejszone o utrat¢ zdolnosci produkcyjnych na skutek do-
konywania ulepszen, remontéw i konserwacji maszyn, przy uwzglednieniu dni
wolnych od pracy, sezonowych wahan produkcji i popytu (MSR 2, § 13).

! Szerzej na temat koncepcji i wykorzystania obiektowego rachunku kosztow (Swiderska (red.) 2004).
2 Szerzej na temat relacji miedzy kosztami prostymi i obiektami oraz relacji migdzy obiektami (Swi-
derska (red.) 2010, s. 32-36).
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Zdolnos¢ produkcyjna oznacza maksymalng ilo§¢ produktéw wynikajaca
Z potencjalu wytwoérczego maszyn i urzadzen (ich ilo$ci, rodzaju, wydajnosci,
stopnia zuzycia) oraz efektywnych warunkow techniczno-organizacyjnych produk-
cji, takich jak: technologia produkcji, kwalifikacje, do§wiadczenie i wiedza pra-
cownikow, jako$¢, pracochlonno$¢ i zlozono§¢ produkowanych wyrobow czy
ustug. Pomiar zdolno$ci produkcyjnych (por.: Stanowisko Komitetu Standardow
Rachunkowosci..., 2007) moze by¢ ustalany w zalezno$ci od warunkow technicz-
no-organizacyjnych produkcji, na poziomie: catego zaktadu produkcyjnego; jedno-
stek organizacyjnych zaktadu, np. wydziatow; linii produkcyjnych w ramach po-
szczeg6lnych wydziatow; stanowisk roboczych w ramach poszczegoélnych linii czy
wydziatow; pojedynczych zasoboéw wykorzystanych w jednostce w postaci ma-
szyn, ludzi i pomieszczen. Zaleznie od warunkéw techniczno-organizacyjnych
pomiar zdolno$ci produkcyjnych moze nastepowac za pomoca wielkos$ci produkeji,
liczby godzin pracy, innych czynnikoéw odzwierciedlajacych zuzycie zasobow.

Znaczna czg$¢ posrednich kosztow produkcyjnych jest niezalezna od poziomu
zdolno$ci produkcyjnych jednostki w okresie sprawozdawczym, poniewaz wynika
z dhugookresowego zaangazowania zasobow, takich jak maszyny i urzadzenia,
pracownicy, pomieszczenia itp. W okresie sprawozdawczym zasoby te najczesciej
nie s3 w petni wykorzystane ze wzgledu na brak mozliwos$ci ich dopasowania do
rozmiarow dziatalnosci w krotkim okresie lub z powodu decyzji kierownictwa
0 utrzymaniu gotowosci produkcyjnej w zakresie niezbednym w nastgpnym okre-
sie. Przyjmuje si¢ podzial posrednich kosztow produkcyjnych na uzasadniona
czgs$¢, zwigzang z wytworzong produkcja, oraz nieuzasadniong czes$¢, bedaca wy-
razem niewykorzystania zdolno$ci produkcyjnych.

Z punktu widzenia kalkulacji kosztow wytworzenia produktow duze znaczenie
ma sposob przypisania kosztéw niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych.
Istotne jest, aby koszt wytworzenia nie zostat zwigkszony o t¢ czg$¢ statych po-
srednich kosztow produkcji, ktore zostaly poniesione w wyniku niskiego poziomu
produkcji lub w wyniku niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej ktoregos z urza-
dzen. Przypisanie wszystkich stalych posrednich kosztow produkcji do produktow,
w przypadku niewykorzystywania zasobow, oznacza:

— brak poréwnywalnos$ci jednostkowego kosztu wytworzenia, poniewaz z powodu
réznego stopnia wykorzystania zdolnosci produkcyjnych podlegatby on fluktu-
acjom w kolejnych okresach;

— dostarczanie mylgcych informacji dla zarzadzajacych do oceny rentownoS$ci
produktéw, poniewaz system finansowo-ksiegowy wykazywaltby wysokie jed-
nostkowe koszty wytworzenia w okresie spadku popytu (i zazwyczaj braku
mozliwo$ci podniesienia cen) oraz relatywnie niskie koszty wytworzenia
w okresie duzego popytu (Swiderska (red.) 2002, s. 2-108).

Wiliczanie kosztéw niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych do kosztu
wytworzenia zapasu produktow powoduje zawyzenie kosztow zapasdOw w bilansie
i w konsekwencji przenoszenie skutkow finansowych nieefektywnosci i strat powsta-
lych w biezacym okresie na okresy nastepne. Im wigkszy jest zapas wyrobow goto-
wych, potproduktéw oraz produkcji niezakonczonej na koniec okresu sprawozdaw-
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czego, tym wickszy wplyw na wynik finansowy bedzie miata ich nieprawidlowa
wycena, tym wyzsze jest ryzyko znieksztatcenia sprawozdania finansowego.

Analiza sprawozdan finansowych spotek produkcyjnych zawierajacych w swojej
ofercie zroznicowany asortyment podlegajacy fluktuacjom wielkosci sprzedazy
wykazata, ze sposrod siedmiu wybranych spolek w czterech poziom zapaséw na
koniec okresu siggat 20% przychodow ze sprzedazy. Ilustruje to Tabela 1.

Tabela 1. Udzial zapasu wyrobow gotowych oraz pélproduktow i produkcji
w toku w przychodach ze sprzedazy produktéw na podstawie

wybranych spétek gietldowych

Zapas Wyrobow, Przychody
L Nazwa spotki gietdowej | potproduktow oraz | ze sprzedazy Udziat
P (rok sprawozdania) produkcji wtoku | produktow procentowy
(W tys. zb) (w tys. zb)
1. | Libet SA (2013) 53138 245 485 21,64%
2. | Apsilens SA (2012) 10271 49 068 20,93%
3. | Bumech SA (2013) 20769 111 185 18,67%
4. | Ursus SA (2013) 28 665 147 919 19,37%

Zrodlo: (Karwowski, Swiderska, Warowny 2015, s. 104)

Przy znacznym udziale zapaséw wyrobow gotowych, polproduktéw oraz pro-
dukcji w toku w bilansie spotki moze wystapi¢ zagrozenie znieksztalcenia spra-
wozdania finansowego i ryzyka strat spowodowanych nieprawidtowym ustaleniem
kosztow wytworzenia zapaséw produktow w konsekwencji:

— niedopasowania metod kalkulacji do ztozonosci produkcji,
— zaliczania do kosztéw wytworzenia produktow kosztéw niewykorzystanych
zdolnosci produkcyjnych.

W przypadku problemoéw ze zbytem produktow w nastgpnym okresie sprawoz-
dawczym, nieprawidlowa wycena zapaséw produktéw moze istotnie wptyna¢ na
wyniki finansowe, gdyz w zapasach utkwily straty z tytutu niewykorzystania zaso-
boéw w poprzednim okresie. Brak informacji o kosztach niewykorzystanych zaso-
bow (ukrytych w kosztach wytworzenia produktow) powoduje, ze zarzadzajacy nie
zauwazaja problemu i nie podejmuja decyzji, ktore mogltyby wptyna¢ na popra-
wienie efektywno$ci wykorzystania zasobow poprzez likwidacje zbgdnych lub
zwickszenie ich wykorzystania poprzez np. §wiadczenie ustug przerobu obcego lub
szybkie wprowadzenie nowych asortymentow.

Sformutowane powyzej obawy potwierdzaja wyniki badan empirycznych prze-
prowadzonych w polskich przedsiebiorstwach w trzecim kwartale 2014 roku.
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Ryzyko gospodarcze przy nieprawidlowej wycenie produktow — wyniki
badan empirycznych

Prawidtowos$¢ wyceny produktow zalezy od stosowanych w jednostce rozwig-
zan W zakresie ujecia w ewidencji poniesionych kosztow, powigzania tych kosz-
tow Z wyodrgbnionymi obiektami kosztow i przyjetych metod kalkulacji.

Metoda kalkulacji kosztoéw produktow powinna by¢ uzalezniona od typu orga-
nizacji produkcji oraz jej ztozonosci i dlatego w ankiecie skierowanej do przedsie-
biorstw zadano pytania o charakter produkcji i zastosowang metode Kkalkulacji.
Badania ankietowe przeprowadzono w trzecim kwartale 2014 roku wsrod przed-
sigbiorstw produkcyjnych i ustugowych zlokalizowanych na terenie catej Polski.

W Tabeli 2 zaprezentowano odpowiedzi uzyskane w badaniach ankietowych
w zakresie metod kalkulacji jednostkowych kosztow wytworzenia produktow
w przedsigbiorstwach produkcyjnych w zaleznosci od charakteru produkcji.

Tabela 2. Charakter produkcji a kalkulacja jednostkowych kosztow
wytworzenia produktéw w przedsi¢biorstwach produkcyjnych

Jednostkowe
Kalkulacja Kalkulacja |koszty wytwo- Brak
. - . o . .. Razem
podziatowa | doliczeniowa | rzenia nie sa informacji
kalkulowane
Produkcja
masowa lub 5 15 1 2 23
wielkoseryjna
Produkcja
krotkoseryjna 2 4 0 0 6
Produkcja
jednostkowa 2 5 0 0 !
Produkcja
krotkoseryjna 0 0 1 0 1
i jednostkowa
Razem 9 24 2 2 37

Zrédto: (Karwowski, Swiderska, Warowny 2015, s. 106)

Wyniki badan wskazujg na niedopasowanie sposobu kalkulacji do typu organi-
zacji produkcji. Przy duzej ztozonosci produkcji stosowane sg bowiem proste roz-
wiazania rachunku kosztow”.

Wigkszos¢ firm produkcyjnych nie posiada informacji o posrednich kosztach
produkcyjnych w podziale na zmienne i state. Nie kalkuluje tez kosztow niewyko-
rzystanych zdolnos$ci produkcyjnych. Tylko 50% przedsiebiorstw, w ktérych kosz-
ty posrednie stanowity ponad 20% kosztéw produkcyjnych, wskazalo na wystepo-
wanie problemu niewykorzystanych zasobéw. W pozostatych twierdzono, ze:

% Niektore spotki o produkcji jednostkowej i krotkoseryjnej stosowaty kalkulacje podziatowa, co
mogto doprowadzi¢ do znieksztalcenia kosztu wytworzenia.

65




Gertruda Krystyna Swiderska

— nie majg niewykorzystanych zasobow;
— Kkorzystajg ze zwolnienia wprowadzonego W polskich przepisach dla przedsie-
biorstw, ktore nie podlegajg obowiazkowi badania sprawozdania finansowego;
— nie widza potrzeby dysponowania takimi informacjami;
— maja sezonowa produkcje;
— widza nadmierny koszt uzyskania i przetwarzania takich danych.
W Tabeli 3 przedstawiono zestawienie pokazujace postrzeganie problemu nie-
wykorzystanych zdolnos$ci produkcyjnych przez badane firmy.

Tabela 3. Niewykorzystanie zasobow a kalkulacja kosztéw niewykorzystanych
zdolnosci produkeyjnych w polskich przedsigbiorstwach

produkcyjnych
Niewykorzystanie
zasobow
Kalkulacja kosztow TAK NIE
niewykorzystanychzdolnosci
produkcyjnych
TAK 14% 26%
NIE 23% 27%

Zrédlo: (Karwowski, Swiderska, Warowny 2015, s. 109)

Brak informacji o kosztach niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych moze
wskazywa¢ na ich ukrywanie w kosztach wytworzenia produktow; oznacza to za-
wyzenie warto$ci zapasOw wyrobow gotowych, potfabrykatow i produkcji w toku
oraz nieuzasadniong poprawe wyniku finansowego. Ma to miejsce szczegolnie
w przedsigbiorstwach 0 wysokim udziale zapaséw produktow w aktywach.

Jednym z pytan skierowanych w ankiecie do przedsigbiorstw byto pytanie
0 wykorzystanie informacji o kosztach wytworzonych produktow. Okazuje sig, ze
75,6% przedsicbiorstw produkcyjnych wykorzystuje informacje o kosztach wytwo-
rzenia produktéw do wyceny wytworzonych i sprzedanych wyrobdéw oraz wyceny
zapasow wyrobow gotowych, potfabrykatow i produkcji w toku (Tabela 4), nato-
miast 91,9% przedsiebiorstw produkcyjnych wykorzystuje informacje z rachunku
kosztow do zarzadzania (Tabela 5).

Tabela 4. Wykorzystanie informacji o koszcie wytworzenia dla potrzeb wyceny
wyrobow oraz produkcji w toku

Wszystkie Przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa produkcyijne
Populacja 67 37
Wycena produktow 36 (53,7%) 28 (75,6%)
Wycena produkcji w toku 35 (52,2%) 28 (75,6%)

Zrodto: (Karwowski, Swiderska, Warowny 2015, s. 111)
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Tabela 5. Wykorzystanie informacji z rachunku kesztow w zarzadzaniu

Wszystkie przedsigbiorstwa |Przedsigbiorstwa produkcyjne

Populacja 67 37

Wszystkie opcje 58 (86,5%) 36 (97,3%)
Kalkulacja rentownosci 46 (68,6%) 32 (86,5%)
Ustalanie cen 46 (68,6%) 30 (81,1%)
Kontrola kosztow 27 (40,2%) 19 (51,4%)

Analiza roéznych sktadnikow

0, 0,
kosztu wytworzenia 29 (43,2%) 21 (56,8%)

Zrédlo: (Karwowski, Swiderska, Warowny 2015, s. 111)

Powyzsze dane wskazuja, ze przedsigbiorstwa wykorzystuja informacje
z rachunku kosztow nie tylko dla potrzeb sporzadzania sprawozdania finansowego,
ale takze w zarzadzaniu (m.in. rentownoscig). Odsetek ten byt zdecydowanie wigk-
szy w przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych. W tym kontekscie waga prawi-
dlowej informacji o kosztach wytworzenia poszczeg6élnych produktow w ograni-
czaniu ryzyka gospodarczego jest bardzo wysoka. Brak prawidlowej informacji
0 kosztach wytworzenia poszczegdlnych produktow moze skutkowac osiggnieciem
wynikow niezgodnych z przyjetymi na etapie podejmowania decyzji. Prawidlowa
informacja o kosztach stanowi podstawe w procesie podejmowania decyzji
zwigzanych z rentownoscig przedsigbiorstwa oraz ustalaniem cen (Cokins 2004,
s. 85-92; Kaplan, Cooper 1999, s. 2-6; Hicks 2005, s. 34).

Podsumowanie

Podejmowanie decyzji przez zarzadzajacych, inwestorow oraz wierzycieli
zwigzane jest z dostepem do prawidtowych informacji o kosztach zasobdw, proce-
sow, produktow, klientow, kooperantow, projektow badawczych czy jednostek
organizacyjnych. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze rachunek kosztow
w wielu polskich przedsigbiorstwach nie spetnia nawet wymagan wynikajacych
przepisow ustawy o rachunkowos$ci oraz migdzynarodowych standardéw sprawoz-
dawczosci finansowej. W wielu przypadkach stwierdzono niedopasowanie metody
kalkulacji kosztow do typu produkcji oraz brak kalkulacji kosztow niewykorzysta-
nych zdolnos$ci produkcyjnych, co oznacza, ze informacje pochodzace z takiego
rachunku kosztow znieksztatcajg sprawozdanie finansowe oraz zmniejszajg znacz-
nie jego uzyteczno$¢. Wptywaja takze na zwigkszenie ryzyka inwestoréw. Nega-
tywne konsekwencje ma wykorzystanie informacji pochodzacych z wadliwego
rachunku kosztow przy podejmowaniu decyzji zarzadczych.
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ECONOMIC RISK OF INACCURATE VALUATION OF PRODUCTS

Abstract: The aim of paper is to show how significant is current valuation of products
from the point of economic risk. A survey conducted among Polish companies has indi-
cated that cost accounting does not accommodate the accurate calculation of individual
product cost and correct valuation of products.

Keywords: cost accounting, economic risk, products, valuation
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Streszczenie: Podmioty lecznicze, przede wszystkim szpitale, realizujg $wiadczenia
zdrowotne w warunkach ograniczonych zasobow systemu. Kierownictwo podmiotéw
leczniczych musi zarzadza¢ zaktadami z uwzglgdnieniem zasady racjonalnego gospoda-
rowania. Aby realizowac¢ te zadania, niezb¢dne jest formutowanie misji, strategii oraz ce-
l6w dziatalnosci szpitala w krotkim i dlugim okresie. Czgste zmiany, zaréwno
W podmiotach leczniczych, jak i ich otoczeniu, nie sprzyjaja formutowaniu strategii
i ukierunkowujg zarzadzanie podmiotem leczniczym przede wszystkim na decyzje krot-
kookresowe. Stawia to wazne wyzwania przed kadra zarzadzajaca podmiotami leczni-
czymi w zakresie zarzadzania strategicznego. Artykut charakteryzuje istot¢ i mozliwosci
zarzadzania strategicznego w podmiotach leczniczych z uwzglgdnieniem specyficznych
warunkow ich funkcjonowania.
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DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.2.07

Wprowadzenie

Podmioty lecznicze funkcjonujace w systemie opieki zdrowotnej sa podmiota-
mi, dla ktorych organem tworzacym sg jednostki samorzadu terytorialnego. Jako
podstawowy element tego systemu samodzielno$¢ uzyskaty one na poczatku 2000
roku. Zakres samodzielno$ci operacyjnej i samofinansowania w duzej mierze po-
wigzany jest z decyzjami na roznych szczeblach zarzadzania w systemie opieki
zdrowotnej. Ze wzgledu na ograniczone zasoby systemu opieki zdrowotnej wyko-
rzystanie ich musi by¢ optymalizowane. Jednym z czynnikow tej optymalizacji
powinno by¢ jak najpelniejsze spelnienie oczekiwan pacjentow — odbiorcow
$wiadczen zdrowotnych.

Artykut skupia si¢ na problemie zarzadzania strategicznego w podmiotach lecz-
niczych wpisujacego si¢ w nowe wyzwania wynikajace z podejmowanych decyzji
o0 charakterze systemowym.

Celem artykutu jest wskazanie relacji pomigdzy podejmowanymi decyzjami za-
rzadczymi na réznych szczeblach systemu opieki zdrowotnej z punktu widzenia
swiadczeniodawcy, jakim jest podmiot leczniczy. Na podstawie analizy dotychcza-
sowego zakresu planowania dziatalno$ci w podmiotach leczniczych mozna posta-
wic tezg, ze ,,podstawowym czynnikiem zarzadzania strategicznego w podmiotach
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leczniczych sa strategiczne decyzje podejmowane na poziomie systemu opieki
zdrowotnej”.

Jako narzedzia badawcze wykorzystano analize aktow prawnych i literatury
przedmiotu oraz przyktad praktyczny odniesienia do mapy potrzeb zdrowotnych.

Podmiot leczniczy jako swiadczeniodawca

Zasady funkcjonowania podmiotow leczniczych okresla Ustawa z dnia 15 kwietnia
2011 r. o dzialalno$ci leczniczej. Najliczniejsza grupe podmiotéw dziatalno$ci
leczniczej stanowia samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej (SPZOZ),
przede wszystkim szpitale. Rowniez dziatalno§¢ w zakresie §wiadczenia ustug
zdrowotnych jest najistotniejszym, z punktu widzenia spotecznego, obszarem ich
dziatalnosci, stad dalsze rozwazania niniejszego opracowania odnosi¢ si¢ beda do
tej formy organizacyjno-prawnej podmiotow leczniczych.

Tabelal. Charakterystyka podstawowych $wiadczen zdrowotnych podmiotow
leczniczych

Rodzaj Zakres §wiadczenia Podmiot
$wiadczenia swiadczacy

Szpitalne, stacjonarne i catodobowe $wiadczenia zdrowotne — komplek- | Szpital
sowe $§wiadczenia zdrowotne polegajace na diagnozowaniu, leczeniu,
pielggnacji i rehabilitacji

1) pielegnacja i rehabilitacja pacjentdw niewymagajacych |- zaktad
hospitalizacji oraz zapewnienie im produktow leczni-| opiekunczo-
czych i wyrobow medycznych, pomieszczen iwyzy-| -leczniczy
wienia odpowiednich do stanu zdrowia, a takze prowa-
dzenie edukacji zdrowotnej dla pacjentéw i cztonkow
ich rodzin oraz przygotowanie tych osob do samoopie-
ki i samopielegnacji w warunkach domowych;

2) pielegnacja, opieka i rehabilitacja pacjentOw niewyma- | - zaktad
gajacych hospitalizacji oraz zapewnienie im produktéw | pielegnacyjno-
leczniczych potrzebnych do kontynuacji leczenia, po-| -opickunczy
mieszczen 1 wyzywienia odpowiednich do stanu zdro-
wia, a takze prowadzenie edukacji zdrowotnej dla pa-
cjentow i cztonkow ich rodzin oraz przygotowanie tych
0s0b do samoopieki isamopielggnacji w warunkach

domowych;
3) dziatania usprawniajace, ktore stuza zachowaniu, przy- |- zaktad rehabili-
wracaniu i poprawie zdrowia; tacji leczniczej

4) sprawowanie wszechstronnej opieki zdrowotnej, psy-
chologicznej i spotecznej nad pacjentami znajdujacymi | - hospicjum
si¢ w stanie terminalnym oraz opieka nad rodzinami
tych pacjentow.

stacjonarne i catodobowe $wiadczenia zdrowotne

Inne niz szpitalne
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Ambulatoryjne §wiadczenia

zdrowotne

1) $wiadczenia podstawowej lub specjalistycznej opieki |- ambulatorium
zdrowotnej oraz $wiadczenia z zakresu rehabilitacji |- zaktad badan
leczniczej, udzielane w warunkach niewymagajacych| diagnostycz-
ich udzielania w trybie stacjonarnym i calodobowym| nych
w odpowiednio urzadzonym, statym pomieszczeniu; - medyczne labo-

2) badania diagnostyczne wykonywane w celu rozpozna-| ratorium dia-
nia stanu zdrowia i ustalenia dalszego postgpowania| gnostyczne
leczniczego. - pojazd lub inny

obiekt przezna-

czony do udzie-
lania §wiadczen
zdrowotnych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r., art. 8-12)

Podmioty lecznicze w zakresie swojej dziatalnosci realizuja:

stacjonarne i calodobowe $wiadczenia zdrowotne,

ambulatoryjne §wiadczenia zdrowotne,

promocj¢ zdrowia,

zadania dydaktyczne i badawcze w powigzaniu z udzielaniem $wiadczen zdro-
wotnych i promocja zdrowia, w tym wdrazanie nowych technologii medy-
cznych oraz metod leczenia.

Charakterystyke swiadczen zdrowotnych prezentuje Tabela 1.

Wspdlna cechg zaprezentowanych powyzej §wiadczen zdrowotnych jest to, ze

dzialania te stuza zachowaniu, ratowaniu, przywracaniu badz poprawie zdrowia lub
sa to inne dziatania medyczne wynikajace z procesu leczenia.

Statut, nadany przez podmiot tworzacy, moze przewidywa¢ prowadzenie okre-

slonej, wyodrgbnionej organizacyjnie dziatalno$ci innej niz dziatalno$¢ lecznicza.

Samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, w tym szpitale, moga uzy-

skiwa¢ $rodki finansowe:

z odptatnej dziatalnosci lecznicze;j;

z wydzielonej dziatalno$ci innej niz udzielanie $wiadczen zdrowotnych, jezeli
statut przewiduje prowadzenie takiej dziatalnosci;

z odsetek od lokat;

z darowizn, zapisow, spadkow oraz ofiarnosci publicznej, takze pochodzenia
zagranicznego;

na pokrycie ujemnego wyniku finansowego od organu tworzacego;

na zadania zlecone, w tym programy zdrowotne.

Podstawowym zrodtem finansowania realizowanych $wiadczen zdrowotnych sg

zawierane umowy z ptatnikiem — Narodowym Funduszem Zdrowia. Zasady finan-
sowania $wiadczen zdrowotnych reguluje Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r.
0 $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze §rodkoéw publicznych.
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Zarzadzanie w podmiotach leczniczych

Za zarzadzanie podmiotem leczniczym odpowiada kierownik jednostki.
W przypadku podmiotow leczniczych niebedgcych przedsigbiorcami (m.in.
SPZ0OZ — szpitali) stosunek pracy z kierownikiem podmiotu leczniczego, na pod-
stawie powolania lub umowy o prace, nawigzuje podmiot tworzacy. Kierownika
podmiotu leczniczego wspomaga rada spoteczna, ktora jest organem doradczym,
inicjujacym i opiniodawczym. Jak w kazdym podmiocie gospodarujacym, proces
zarzadzania SPZ0OZ obejmuje planowanie, organizowanie, koordynowanie, moty-
wowanie 1 kontrole. Kluczowe decyzje podejmowane W procesach zarzadzania
podmiotem leczniczym prezentuje Tabela 2.

Tabela 2. Podejmowanie decyzji w procesach zarzadzania SPZOZ

Sktadniki procesu Decyzje ekonomiczno-finansowe
zarzadzania
Planowanie — wyznaczanie zadan planowych przez poszczegolne komorki

organizacyjne podmiotu,
— zastosowanie procesu budzetowania,
— planowanie operacyjne i finansowe,
— zastosowanie nowoczesnych rachunkow kosztow,
— doskonalenie procesow planowania w krotkim i dlugim okresie.

Organizowanie — sterowanie przeptywami $rodkéw materialnych i finansowych
realizacji $wiadczen zdrowotnych,

— modyfikacja struktury organizacyjnej podmiotu pod katem
maksymalizacji sprawnosci organizacji,

— doskonalenie wspotpracy z otoczeniem jednostki,

— sterowanie funkcjami poszczegolnych elementoéw struktury
organizacyjnej dla zapewnienia realizacji celu podmiotu, jako
calosci.

Koordynowanie | — organizacja pracy o$rodkéw odpowiedzialno$ci w obszarze
struktury zasobow,

— ksztaltowanie zwigzkéw funkcjonalnych miedzy osrodkami
odpowiedzialnosci i wewnatrz osrodkow,

— eliminacja ,,waskich gardet” dziatalnosci poszczego6lnych osrodkow.

Motywowanie — ksztaltowanie potrzeb pracownikow i pacjentow,

— planowanie zatrudnienia,

— alokacja zasobow ludzkich w podmiocie,

— budowa systemu motywacyjnego,

— ocena efektywnosci funkcjonowania osrodkoéw odpowiedzialnosci
W oparciu o warto$ci budzetowane.

Kontrola — kontrola przygotowania podmiotu do realizacji powierzonych zadan,

— kontrola prawidtowos$ci funkcjonowania o$rodkéw w toku realizacji
$wiadczen zdrowotnych,

— kontrola wykorzystania zasobow,

— kontrola skutkoéw funkcjonowania podmiotu lub jego komoérek
organizacyjnych dla realizacji celdéw organizacji i jej otoczenia,

— kontrola finansowania przedsiewzigc.

Zréodto: Opracowanie whasne
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Do istotnych uwarunkowan majacych wplyw na funkcjonowanie i zarzgdzanie

dziatalnoscig podmiotéw leczniczych naleza:

— zmnigjszenie liczby podmiotow leczniczych na skutek potaczen lub likwidacji
zaktadow,

— przejmowanie zakresu §wiadczen zdrowotnych likwidowanych zaktadéw, a co
za tym idzie — koniecznos$¢ obstugi wiekszej liczby pacjentow,

— zwigkszenie kosztow gotowosci do udzielania $wiadczen zdrowotnych, zmiany
przepisow prawnych wplywajacych na warunki realizacji $wiadczen zdrowo-
tnych.

Planowanie strategiczne w szpitalach

Nowe warunki zewngtrzne i wewngtrzne funkcjonowania podmiotow leczni-
czych w warunkach samodzielno$ci spowodowaty wzrost ztozonosci procesow
zarzadzania i rozszerzenie si¢ ich funkcji o wytyczanie nowych kierunkow rozwoju
1 ich stymulowanie. Istota zarzadzania strategicznego jest taki wybor celow i zadan
oraz uksztattowanie zasobow i procesdOw wewngtrznych, aby podmiot leczniczy
moégt skutecznie reagowac na trudne, nieprzewidziane zjawiska zewngtrzne (np.
epidemie, zmiana uwarunkowan systemu opieki zdrowotnej). Strategia podmiotu
wyznacza zasady sterowania zakladem w kierunku osiggania zatozonych celow
jednostki. Strategia jest roznie definiowana w literaturze. J. Stepniewski postrzega
strategi¢ jako ,,zestaw konkretnych decyzji, koncepcj¢ rozwigzania konkretnych
problemoéw i1 wyboru pewnych dziatan majacych zapewni¢ osiagnigcie zamierzo-
nych celow [...], sztuke prowadzenia wielkich operacji, tj. przygotowania organi-
zacji 1 uzycia bedacych w jej posiadaniu srodkow tak, aby w istniejacych warun-
kach osiagna¢ zamierzony cel” (Stepniewski (red.) 2008, s. 25). K. Obt6j podkre-
sla, ze ,,Strategia jest sztuka, podejmowania wyborow w warunkach ograniczen,
presji i szans” (Obtoj 1998, s. 231). Ze wzgledu na specyfike funkcjonowania
podmiotow leczniczych w zakresie realizacji $wiadczen zdrowotnych oraz podej-
mowania decyzji w procesach zarzadzania tymi podmiotami najwi¢ksze znaczenie
beda mialy strategie funkcjonalne. J. Niemczyk wyrdznia w grupie strategii funk-
cjonalnych:

a) strategie dziatalnosci podstawowe;j,

b) strategie finansowe,

) strategie personalne,

d) strategie logistyczne,

e) strategie marketingowe,

f) inne strategie funkcjonalne (Krupski, Niemeczyk, Stanczyk-Hugiet 2009, s. 101).

Strategia dziatalno$ci podstawowej obejmuje dziatania (zachowania) wynikaja-
ce z dlugoterminowego planu dziatalnosci. Obejmuje ona takze dziatania (wzorce
dzialan) pozwalajace zaja¢ uprzywilejowang pozycje wzgledem otoczenia, ukie-
runkowane na wspottworzenie warto$ci dodanej dla pacjenta, jak i samego pod-
miotu.

Strategia finansowa podmiotu leczniczego, w aspekcie jej wymiaru funkcjonal-
nego, obejmuje plany wielkosci finansowych realizujacych ustalone w strategii
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ogoblnej kryterium optymalizacji wykorzystania zasobow podmiotu. Bedzie miala
wplyw na zajecie uprzywilejowanej pozycji w otoczeniu, warunki negocjacji, za-
kres ryzyka dziatalno$ci oraz reakcji na to ryzyko.

Wedtug M. Gierszewskiej ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako strategia funk-
cjonalna, musi by¢ zgodne ze strategia przedsiebiorstwa i obejmowac relacje po-
migdzy strategia a strukturg, czyli wyznaczaniem miejsca konkretnych ludzi na
konkretnych stanowiskach w organizacji, kulturg organizacyjna, pozyskaniem
i rozwojem pracownikow” (Gierszewska 2001, s. 20). Zasoby ludzkie stanowig
bardzo istotny potencjatl podmiotu leczniczego. Jest najwazniejszym atutem konku-
rencyjnosci podmiotu leczniczego i jego pozycji w otoczeniu. Strategiczne zarza-
dzanie zasobami ludzkimi w podmiotach leczniczych ukierunkowane jest na kom-
petencje pracownikow oraz zarzadzanie kompetencjami.

Strategie logistyczne koncentruja si¢ na sprawnym przeptywie zasobow mate-
rialnych oraz informacji w podmiotach leczniczych. Wigze si¢ to z optymalizacjg
fizycznego przeplywu zasoboéw materialnych (srodkéw trwalych, materiatow) i ich
alokacji, infrastruktury i kosztow proceséw logistycznych, usprawnieniem syste-
moéw informacyjnych.

Strategie marketingowe majg mniejsze znaczenie w podmiotach leczniczych niz
w innych jednostkach, ze wzgledu na ustawowy zakaz reklamy swojej dziatalnosci.
Podmiot wykonujacy dziatalno$¢ lecznicza podaje do wiadomosci publicznej in-
formacje o zakresie i rodzajach udzielanych $wiadczen zdrowotnych. Tre$¢ i forma
tych informacji nie mogg mie¢ jednak cech reklamy (Ustawa z dnia 15 kwietnia
2011 r., art. 14 ust. 1). Odnoszac postrzeganie strategii marketingowych do zadan
podmiotu leczniczego, mozna okresli¢ ja jako systematyczng analize potrzeb pa-
cjentdw, projektowanie i realizacj¢ okreslonego zakresu $wiadczen zdrowotnych
tak, aby speli¢ oczekiwania odbiorcow tych $wiadczen w sposob bardziej efek-
tywny niz inni §wiadczeniodawcy.

Skala i zakres dziatalno$ci prowadzonej przez podmioty lecznicze moze wyzna-
cza¢ inne obszary strategii funkcjonalnych ukierunkowanych przyktadowo na ba-
dania i rozwdj czy nowe technologie medyczne.

Determinanty planowania strategicznego w szpitalach

Zarzadzanie podmiotami gospodarczymi sprowadza si¢ przede wszystkim do
zwigkszenia wydajnosci prowadzonej dzialalnosci lub zwigkszenia oszczgdnoscei,
co w efekcie prowadzi do powigkszenia zasobow. Przejawia si¢ to w nastepujacych
celach szczegotowych:

— zwiekszeniu przychodow,
— zmniejszeniu kosztow,
— optymalizacji relacji przychodéw i kosztow.

W podmiotach leczniczych, jakimi sg szpitale, zatozy¢ nalezy ograniczony
wplyw kadry zarzadzajacej na wysoko$¢ przychodow. Procesy zarzadzania wiek-
szy nacisk beda ktas¢ na optymalizacje kosztow i ich relacji do przychodow wyni-
kajacych z zawartych kontraktow.

Strategia dziatania w obszarze kosztow szpitala moze przybiera¢ postac:
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— minimalizacji kosztow,
— zroznicowania oferty realizowanych ustug zdrowotnych,
— koncentracji na wybranych ustugach.

Strategie szpitali ukierunkowane na minimalizacj¢ kosztow wychodza
Z zalozenia, ze przy cenach narzucanych przez organy finansujace lub sterowanych
przez rynek, niewielkich mozliwosciach zréznicowania ustug zdrowotnych, najlep-
sza pozycje¢ konkurencyjng beda miaty te zaktady, ktére przy niezmienionych po-
ziomach jako$ci §wiadczenia ustug zrealizujg je, ponoszac najnizsze koszty, a tym
samym osiagng najwyzsza marze¢. Takie relacje zapewniajg uzyskanie §rodkow na
dalszy rozwoj.

Rodzaj oferowanych ustug zdrowotnych ogranicza mozliwo$¢ realizacji strate-
gii dyferencjacji. Nieliczne, wybrane szpitale beda mogly ukierunkowac si¢ na
wyspecjalizowane ustugi medyczne. Wtedy unikalno$¢ oferty i wysoka specjaliza-
cja potaczona z wysokim poziomem jakosci jej realizacji pozwoli na indywidualne
ustalanie cen i optymalizacj¢ kosztéw (brak wtedy porownywalnosci do ustug in-
nych jednostek). Polityka finansowa w sferze operacyjnej szpitali bedzie si¢ wigc
koncentrowata w praktyce na zagwarantowaniu niezb¢dnego poziomu przychodow
zapewniajgcych przekroczenie progu rentownos$ci oraz na analizie ponoszonych
kosztow.

Przetrwanie i rozwdj to dwie zasadnicze orientacje szpitali w warunkach konku-
rencji. Jesli chodzi o konkretne warunki funkcjonowania, to przyktadowo: w nie-
sprzyjajacych warunkach wigkszy nacisk ktadzie si¢ na przetrwanie, natomiast
w warunkach bardziej dogodnych zainteresowanie zaktadu skierowane jest w stro-
ne rozwoju’.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na wewnetrzne i zewnetrzne czyn-
niki wplywajace na posta strategii. Do czynnikdw zewnetrznych zaliczane sa
czynniki polityczne, socjalne, regulatory, warunki gospodarcze, szanse i zagrozenia
jednostki. Do czynnikéw wewnetrznych zaliczane sg takie sktadniki jak: pozycja
marketingowa, organizacja, aspiracje personelu, filozofia dzialania, etyka i kultura
jednostki (Tubek 2005, s. 42).

Mapa potrzeb zdrowotnych a nowe wyzwania zarzadzania
strategicznego w podmiotach leczniczych

Racjonalizacje gospodarowania zasobami systemu opieki zdrowotnej warunkuja:

— ograniczony charakter zasobow,

— publiczny charakter wydatkéw na finansowanie swiadczen zdrowotnych,

— potrzeba optymalizacji wykorzystania zasobéw w kontekscie rosngcych potrzeb
opieki zdrowotnej starzejacego si¢ spoteczenstwa oraz uwarunkowan
zdrowotnych populaciji.

! Rachunkowo$é zarzadcza i jej nowoczesne narzedzia (przyktadowo zréwnowazona karta dokonan,
rachunek kosztow zmiennych budzetowanie) wskazywane sa jako narzedzia zarzadzania
W podmiotach leczniczych (Swiderska, Pielaszek 2015, rozdz. 4-9).
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Narzedziem skutecznego planowania zabezpieczenia dostgpnosci do $wiadczen
opieki zdrowotnej z uwzglednieniem specyfiki potrzeb zdrowotnych spotecznosci
lokalnych sa mapy potrzeb zdrowotnych. Mapa potrzeb zdrowotnych systemu
opieki zdrowotnej ustalana jest na poziomach regionow (wojewodztw) i centralnie
koordynowana (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r., art. 95a). Regionalna oraz ogél-
nopolska mapa potrzeb zdrowotnych sktada si¢ z nastepujacych czesci:

— analizy demograficznej i epidemiologicznej,
— analizy stanu i wykorzystania zasobow,
— prognoz potrzeb zdrowotnych.

Mapy potrzeb zdrowotnych sa jawne i mozna si¢ z nimi zapozna¢ na stronach
Ministerstwa Zdrowia. Jako przyktad informacji wspierajacej podejmowanie decy-
zji strategicznych w regionach moze stuzy¢ fragment opracowania Mapy potrzeb
zdrowotnych dla wojewddztwa slgskiego w zakresie onkologii.

Przyklad

Prognoza swiadczen. Zakres chemioterapia
1. W scenariuszu maksymalnym, w badanym horyzoncie czasowym szacuje si¢
nieznaczny wzrost zapotrzebowania na $wiadczenia w zakresie chemioterapii (ho-
spitalizacja, jednodniowa, ambulatoryjna) z 180,5 tys. osobodni w roku 2016 do
184,8 tys. osobodni w roku 2029 (+2,4%).

2. W scenariuszu minimalnym, w badanym horyzoncie czasowym szacuje si¢ nie-
znaczny wzrost zapotrzebowania na $wiadczenia w zakresie chemioterapii (hospi-
talizacja, jednodniowa, ambulatoryjna) z 72,1 tys. osobodni w roku 2016 do 75,3 tys.
osobodni w roku 2029 (+4,4%).

3. Na podstawie prognozy osobodni chemioterapii wyliczono optymalng liczbe
placowek realizujacych $§wiadczenia chemioterapii w wojewodztwie przy zatozeniu
ogolnopolskiej $redniej osobodni z roku 2012 jako minimalnych dla optacalnos$ci.
W wariancie maksymalnym, do roku 2029 pojawi si¢ miejsce na rynku zdrowia na
11 nowych osrodkow realizujacych swiadczenia chemioterapii.

Prawdopodobnie cz¢$¢é wzrostu zapotrzebowania zostanie pokryta przez rozbu-
dowe i1 optymalizacje struktury realizowanych §wiadczen w dotychczas istnieja-
cych o$rodkach. W wariancie minimalnym do roku 2029 nie pojawi si¢ zapotrze-
bowanie na nowe osrodki (Mapa potrzeb zdrowotnych w zakresie onkologii dla
Wojewddztwa Slgskiego. Podsumowanie, S. 11).

Jak pokazuje przeglad opracowanych map potrzeb zdrowotnych, powotane do
tego rady do spraw opracowania potrzeb zdrowotnych wskazujg kierunki zmian
systemowych w poszczegolnych obszarach §wiadczef zdrowotnych. Jest to wazny
czynnik planowania strategicznego zarowno w regionach, jak i podmiotach leczni-
czych.

W zakres map zdrowotnych wchodza analizy danych za rok poprzedzajacy
0 dwa lata pierwszy rok obowigzywania mapy, natomiast prognozy ustalane na bazie
tych danych sporzadzane sg na okres obowigzywania mapy oraz na 10 i 15 lat (Roz-
porzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 26 marca 2015 r., § 2). Pozwala to na ustale-
nie priorytetow dla regionalnej polityki zdrowotnej. Sterowanie zasobami systemu
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opieki zdrowotnej realizowane bedzie przez wojewode, za pomocg nast¢pujgcych
parametrow:
— opiniowanie celowosci tworzenia na obszarze wojewodztwa nowych
podmiotow dziatalnosci leczniczej lub rozbudowy juz istniejacych,
— opiniowanie celowos$ci znaczacego zwigkszania potencjatu w zakresie §rodkoéw
trwatych podmiotow leczniczych,
zarowno w zakresie §wiadczen szpitalnych, jak i w zakresie ambulatoryjnych
$wiadczen specjalistycznych.

Podsumowanie

Podmioty lecznicze podejmuja decyzje w zakresie zarzadzania, uwzgledniajac
rozne czynniki o charakterze wewnetrznym, ale takze zewnetrznym, czgsto makro-
ekonomicznym, systemowym. Koordynacja dziatan na poziomie regionoéw, ale
takze catego systemu, pozwala racjonalnie wykorzysta¢ ograniczone zasoby sys-
temu oraz zapobiegaC ich marnotrawstwu w przysztosci. Dziatania podejmowane
przez organy tworzace oraz w ramach calego systemu istotnie wptywaja na podej-
mowane decyzje, wyznaczajac kierunki zmian strukturalnych. Elementem decyzji
strategicznych bedzie zapewne takze uwzglednienie w planowaniu zasobdw juz
pozyskanych oraz decyzji z okreséw poprzednich (Dwornikowska-Dabrowska
2014, s. 178). Zachowanie ciagtosci w zarzadzaniu podmiotami leczniczymi jest
warunkiem zachowania racjonalno$ci wykorzystania potencjatu. Postawiona wigc
na wstepie artykulu teza jest zasadna i podkresla priorytet w zarzadzaniu podmio-
tem leczniczym.
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NEW CHALLENGES OF STRATEGIC MANAGEMENT IN MEDICINAL
ENTITIES-HOSPITALS

Abstract: The medicinal entities, primarily hospitals, carry out health services in
conditions of limited resources of the system. Management of medical entities must
manage the workplaces taking into account the principle of rational management. To
carry out these tasks, it is necessary to formulate the mission, strategy and objectives of
the hospital activities in the short and long term. Frequent changes in both medicinal
entities and their surroundings, are not conducive to the formulation of strategies and
directing management of medicinal entity primarily on short term decisions. This
puts important challenges in front of the management of entities in terms of strategic
management. Article characterizes the essence and possibilities of strategic management
in medicinal entities, taking into account the specific conditions of their activity.

Keywords: healthcare entities, maps of health Leeds, strategic management
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Abstract: The article examines the company's business model in the context of
transformational and transactional costs of economic organization. Strategic budget seen
as a tool of identification and registration of transaction costs in the system of enterprise
budgeting. The structure of proposed budget reflect the strategic transformation and
transaction costs of the enterprise for the main business models blocks: consumer
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Introduction

The most influential trend of the world economy at present is the informatization
of all spheres of public life and enhance the role of public institutions. As a result
of the impact of this factor in the company feels the importance of strengthening
of information resources for business efficiency, so there’s a need to change
traditional approaches to definition of tasks of budgeting as management accounting
system and its organization on the basis of new institutional economics.

Identification of the transaction and transformation costs of the system will
provide budgeting the information basis for finding optimal capacity for reduction
of wasteful expenditure of resources of all types through the transformation of
supply chains by institutional arrangements. This approach requires a shift of
accents in the system with primary budgeting establishing an information provision
control forecasting.

Using the power of modern information technologies (eg, CRM and SRM
systems), the company is constantly increasing internal and external flow of
unstructured or semistructured information to find effective business models. Only
in case of appropriate methods of structuring and analytical evaluation of such
information in the budgeting system, it can become a strategic asset as a source of
new and support existing competitive advantages. Thus, the ability to control
transaction costs at the enterprise creates conditions for effective strategic
management, fundamentally changing approaches to competition and cooperation
between economic actors in the market, the urgency driven by the study.
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Analysis of recent research and publications

The problem of the development of methodology for budgeting transaction
costs of integration has character and has its place at the intersection of theoretical
and applied research. The overall methodological basis of the study is the new
institutional economics based on scientific research R. Coase (Kouz 1993, p. 192)
and D. North (North 1997). Theoretical aspects of the definition and classification of
transaction costs of the organization are reflected in the writings of many scholars,
including: K. Arrow, T. Fisher, A. Auzan, L. Bazalieva, R. Kapelyushnikov and
others. Specifically, in this study, while structuring transaction costs organizations
applied research results E. Furubotn and R. Richter (Furubotn, Rixter 2005).

Research and publications that highlight issues of budgeting in technology
companies focused mainly in the works of the Controlling or management
accounting, including such authors as S. Golov, C. Drury, A. Karpov, J. Foster,
D. Han, C. Hornhren. These authors highlight budgeting with a focus on
structuring and registration of planned and actual information on the operational
activities of the company to improve the function of controlling of its costs and
revenues. This study uses the scientific work of V. Hrutsky and V. Gamayunov
(Xruckij, Gamayunov 2006) to determine budgeting and structuring enterprise
information into basic and operational budgets. The majority of these studies
focused on internal functional aspects of the company, because expansion requires
further scientific problem of selection and structuring of information that it is
advisable to register in the system of budgeting on an ongoing basis to ensure
information forecasting and strategic management. In this study, we use findings of
A. Ostervalder and Y. Pigneur (The Business Model Canvas) to structure
information about the environment of the company under the relevant elements of
the business model (Osterval'der 2012).

The goals and objectives of the study

The process of improvement of transaction costs budgeting methodology
currently focused on applied research and mainly occurs through finding the
solutions to practical problems in the management of modern enterprises.
Therefore theoretical generalizations and develop uniform methods of forming
a budgeting system based on a new institutional theory is actually a scientific task.

The purpose of this study is to develop methodical bases of identification of
transaction costs at the enterprise budgeting system aimed at synthesis of
information on costs of the company as a result of the implementation of its
business model. To achieve the goal of the article we decided to set the following
objectives:

— Form tendencies of transaction costs of the company according to the main
elements of its business model, customer segments, value propositions,
channels, customer relationships, revenue streams, key resources, key activities,
key partners
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— Find the directions of transforming enterprise budgeting system that provides
grouping articles of transaction costs to structure the basic elements of its
business model.

— Investigate the practice of incoming information flow in the system of
budgeting in the Ukraine in the context of transaction costs reflection.

Trends of company transaction costs formation according to the main
elements of its business model

Given the fact that the concept of transaction costs is still controversial for
researchers in this study we take the definition of transaction costs of E. Furubotn
and R. Richter as a basis. They define transaction costs as the costs incurred for
installation, use, maintenance and change of institutions as law (collectively law)
as the rights and institutions (the specific principles of agreements concluded)
(Furubotn, Rixter 2005, p. 58).

For characteristics of enterprise business model we will take the elements
proposed of A. Ostervalder and Y.Pigneur: Key Partners, Key Activities, Value
Propositions, Key Resources, Customer Relationships, Customer Segments,
Channels, Cost Structure, Revenue Streams (Osterval'der 2012, p. 22-23). In the
context of strategic analysis approach to determine the basic formation drivers of
transaction costs associated with changes in the institutional environment.

Configuration of enterprise business model underlies the distinction transaction
costs for firms and transformation costs (costs that reflect the cost of resources
owned, run and used for production of the product within the company). Each
company defines a set of activities that are carried out independently or transferred
to outsourcing and key resources that are owned or involved from the outside. That
formed supply chain unique to each company that reflects the relations of property
and conditions of contracts. Transformation costs arising from the independent
exercise of certain activities by using their own resources. With the increase in the
share of attracted resources and activities that are given to outsourcing, the share of
transaction costs of the company. Strategic decisions are aimed at changing the
proportions between the transaction and transformation costs of the company by
the criterion of business efficiency.

In practice business transformation costs always are clear and controlled by the
company through management accounting, and transaction costs may be partly
implicit and can not always be identified and assessed at the time the strategic
decision to change the business model, especially if the company enters the new
markets or first decides to transfer some activities to outsourcing.

All transaction costs are considered in our work due to proposed by E. Furubotn®
and R. Richter” classification groups (Furubotn, Richter 2005, p. 58-63):

— Market transaction costs (costs of using the market mechanisms);

— Administrative transaction costs (costs of monitoring the implementation of
labor agreements between the firm and its employees);

— Political transaction costs (costs associated with the operation and adjustment of
the institutional framework of government).
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Market transaction costs are the largest group of transaction costs. These
group’s costs arise mainly when choosing consumer segments (expert market
research), developing value propositions for clients (search and processing of
information on existing and potential customers' needs and develop competitive
market of goods and services) assessing the effectiveness of distribution channels
(the cost of searching for information for new distribution channels, service
contracts for revenues to consumer products and services as carriers of value
proposition), customer relationship (speed of service agreements with customers,
the cost of providing information about the product or service to customers)
and key partners (agreements on the transfer of certain the outsourcing of jobs and
finding information about long-term partnership). In these segments, transaction
costs can be divided into the following groups: the cost of contracts preparation,
the costs of contracting, the costs of monitoring and enforcement of contractual
obligations.

Managerial transaction costs are allocated in the following categories:

— The cost of creating, maintaining or changing the organizational design (the
costs of search personnel costs for implementation and upgrade information
technology, protection from acquisitions, public relations support, etc.)

— Information on the cost management decisions (coaching, consulting),
monitoring the quality and performance of employees by foreign analysts
(consultants) and others.

These costs arise primarily when forming elements such as business models as
key resources, key activities and relationships with customers.

The group of political transaction costs include the costs of maintaining and
changing the formal and informal political organization systems (costs associated
with the establishment of a legal framework, administrative structure of the state,
military and judiciary) and the operating costs of government (expenditures related
to the implementation of legislative norms, defense spending, the administration of
justice). This type of transaction costs in determining the value emerging
proposals, key partners and key activities of the company. Their level before all
contribute to the general business conditions in a country. The importance of political
transaction costs increases with the increasing globalization of business trends.

Medium and small businesses, focused mainly on local markets, have limited
capacity to manage political transaction costs. Transnational corporations, oriented
to the global market, have the ability to manage these costs in lobbying for their
own interests or the formation of value proposition, which should take into account
the legal requirements for product quality and safety. This group of costs include
the costs related to the social responsibility of business, aimed at the development
of specific regions or socially oriented programs.

Dedicated transaction costs of the enterprise (market, management and
political), not always be complete and accurate assessment because of information
asymmetry in the market. Changing the business model of the company,
respectively, changes the point of demarcation transformation and transaction
costs. Changing the balance between them is not always proportional, which can
lead to low efficiency of strategic planning. The primary task of strategic planning
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is now the most effective overcoming of information asymmetry. As a result of the
implicit transaction costs for business is a clear decision-making in the organization.
There is a need in constant updating of explicit information on transaction costs in
the system of management accounting in accordance with the basic elements of its
business model.

Fields of enterprise transformation budgeting system to display
transaction costs

Existing approaches to the definition and classification of transaction costs,
particularly in public works (Auzan 2014; Bazalieva 2009; Institucional’'naya
e'konomika 2005; http://www.libertarium.ru, http://www.finansy.ru), is somewhat
eclectic with respect to the strategic and operational levels of management of the
organization and focused mainly on macroeconomic aspects influence the its
activities. Thus, when considering the problems of identification of transaction
costs in the system of budgeting, focus is set on the detail of its structural aspect.
Partial results of the study of this issue is presented in (Kyzenko 2013; Kyzenko
2015), that depicts the interconnection of structural and organizational and process
aspects of budgeting and accounting constraints on national standards in Ukraine
for the identification and registration of transaction costs.

The structure of the enterprise budgeting system consists of three interrelated
elements, which have become a whole: technology, organization and automation of
budgeting. This budgeting technology defines the hierarchy and formats of budgets
and methods of collection, processing and analysis of planned and actual
information about the company in planning and reporting periods. Traditionally,
the budgeting on the system level includes budgeting objects - responsibility
centers consist of operating budgets, the level of the enterprise or business units
consist of the main budgets: the budget of revenues and expenditures, budget cash
flow and balance. The structure of these budgets expenditures aimed at collecting
and analyzing information for effective sales planning and control functions of the
current activity. For information support of strategic management we propose to
supplement the budgets of enterprises with set strategic budget.

Strategic budget is a framework document. It, on the one hand, is a document of
strategic management (final block of business model after O. Ostervalder and
Y.Pigneur “cost structure”). On the other hand, it is used in the system of
budgeting to identify the key drivers of transaction costs on the formation
conditions of realization of a particular business model and state institutional
environment. Unlike the traditional approach, strategic budget should contain a
structure of transaction and transformation costs by major blocks of business
models:

— Consumer segments: transformation costs of market research, market
transaction costs;

— Value proposition: the cost of existing research and the formation of the future
needs of consumers and research and development, market transaction costs,
administrative transaction costs;
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— Distribution channels: transformational marketing costs, market transaction
costs;

— Customer relationships, transformational marketing and administrative
expenses, market transaction costs, administrative transaction costs;

— Key resources transformational direct transaction costs, market transaction
costs, administrative transaction costs;

— Key activities: transformation costs (investment costs and operating overhead
costs, market transaction costs, administrative transaction costs, political
transaction costs);

— Key partners: the market transaction costs, political transaction costs.

After formation of the strategic budget, it is necessary to amend the classifier
costs to synchronize information display with a budget of income and expenditure
and operating budgets. Such approach would accumulate in the system of
management accounting information on the costs of business organization on key
strategic guidelines allowing for the institutional environment. Accordingly, the
budgeting system of the enterprise becomes a management tool and meets current
and potential needs of the organization and can be complicated and developed with
the development of the organization, the information will be the basis for solving
forecasting problems.

The practice of forming input information flow in the system of
budgeting in Ukraine in the context of transaction costs reflection

With the implementation of the budgeting system it must be remembered in the
enterprise that the cost of obtaining information shall not exceed the value of the
last possession, so budgeting system should be sufficiently flexible and adaptable
to the needs of a particular company. According to a study of the KNEU Institute
of Management Consulting for the years 2014-2015, 77% of Ukrainian companies
use budgeting as a management tool (Furubotn, Rixter 2005, p. 15). Compared
with 2009, this figure increased by almost 30%, with about 20%
(http://mci.kneu.edu.ua, p. 11, 16) of the firms have implemented budgeting over
the last two years. Most companies use budgeting mainly for solving operational
management problems.

For the majority of domestic enterprises the only complete, systematic database
of operational costs is the accounting system. Therefore, in the study areas of
classification of transaction costs in order to display them in the accounting system
of economic information company, the approach to the partial display of explicit
transaction costs in the accounting system for the management of the organization
chart of accounts used to account for current operations has been extended.
There are objective limits of managerial accounting at domestic enterprises to
conduct analytical studies that make it almost impossible to identify the internal
environment factors that affect the amount of transaction costs and makes it
impossible to effectively make management decisions for their optimization
through the reconfiguration of supply chains by institutional arrangements. This
approach only reinforces the problem of information asymmetry in the enterprise,
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narrowing opportunities for strategic analysis of the company's business model in
terms of view of competitive relations and cooperation between economic actors in
the chain of economic value added.

Modern CRM and SRM systems allow enterprises to register the transaction
costs in the context of relationships with the subjects of the institutional
environment that affects the formation of the groups of transaction costs. Using
strategic budget will provide the opportunity to apply the integration approach to
collecting and analyzing information about the company in the context of its
strategic choice.

Conclusions

Summarizing the results of the study, we should note that the business model of
the enterprise is a key factor in determining the point of disengagement of transac-
tion and transformation costs of economic organization. In the enterprise system of
budgeting a strategic budget can be the tool for identification and registration of
transaction costs in accordance with its business model. The structure of the budget
should reflect the strategic transformation and transaction costs of the enterprise for
the main blocks business models: consumer segments, value proposition, sales
channels, customer relationships, revenue streams, key resources, key activities,
key partners.

This approach makes it possible to identify the main drivers of transaction costs
and increases the efficiency of decision-making regarding the reconfiguration of
supply chains by institutional arrangements. The cost structure of strategic budget
must be synchronized through a classifier of cost structure of budget income and
expenditure and corresponding classifications in CRM and SRM systems for
accounting and cost analysis in the context of strategic decisions to understand the
process of cooperation and competition between business entities.

Literature

1. Ay3an A. (2014), Oxonomuxa ecezo. Kax uncmumymol onpeoensiom Hauty dcuzib, MaHH,
NBanos u depbep, Mockaa.

2. bBazamieBa JI.B. (2009), Haykoso-meopemuuni ma MemoOUYHI OCHOGU YAPAGIIHHS
mpancakyitHumu sumpamamu nionpuemcmsa. mowozpaghis, Bun. XHEY, Xapkis.

3. Oppoy K. (1993), Bosmooicnocmu u npedenvi pulHKA KAK MeXAHUMA pACHpeOesieHUs.
pecypcos, T. 1, THESIS, Mockga.

4. DOypy6otH D., Puxtep P. (2005), Hucmumymor u sxonomuueckas meopus. JJocmuoicenus
HOBOU UHCMUMYYUOHAILHOU SKOHOMUYeckol meopuu, znarensckuii mom CITBI'Y, CTI6.

5. Hncmumyyuonanvuasn sxoHomuka /noo oow.peo., Uudpa-M, Mocksa 2005.

6. Bepba B., Jocridocenns cmany ma menoenyiti po3sumky YKpaincbkux nionpuemcmal
Inctutyr  ympaBniHcbkoro — koHcynsTyBaHHs —~ KHEY  [OnextponHblii  pecypc]
http://mci.kneu.edu.ua/ ua/projects_mci/project_1314/ (orkpsrr: 01.04.2016).

7. Kamemomnuukos P.U. (1994), Kamezopus mpancakyuonnvix uzdepescex [DIEKTPpOHHBIH
pecypc], http://www.libertarium.ru/l_libsb3_1-2 (otkpsiT: 01.04.2016).

85



Olena Kyzenko, Dmytro Kyzenko

10.
11.

12.

13.

Kuszenko O.0. (2013), Biooacemune ynpasninus nionpuemMcmeom: npobiemu 3acmocy8ants
cucmemnoz0 nioxody Cmpameeis ekoHomiuno2o po3eumky Ykpainu, 30. HayK. Ipallb., BUIL
32., KHEY, Kuis.

Kuzenko 0.0. (2015), Tpancaxyitini eumpamu nionpuemcmea: npooiemu idenmuikayii
ma obnixy 6 ingopmayiinit cucmemi // Cmpamezisi NiONPUEMCMEA.: Pe3YIbMAMUEHICMb 3d
yMo8 cucmemHux mpaucgpmayii, 30.marepianiB Mixnap. Hayk-npakr. xoud., KHEY,
Kuis.

Koys P. (1993), @upma, puinok u npaso (1993), Jleno, Mocksa.

Hopr . (1997), Bknao neouncmumyyuonaiusma 6 ROHUMAHUE RPOOIEM NepexoOHoil
okoHomuku  [DnektponHbiii  pecypc], http://www.finansy.ru/publ/north.htm  (otkpsrt:
01.04.2016).

OcrepBanbiiep A. (2012), IHocmpoenue 6usnec-mooenei: Hacmonvnas knuea cmpameea
u Hosamopa, AnbrinHa [Tabnumep, Mocksa.

Xpyukuii  B.E., TamaionoB B.B. (2000), Buympugupmennoe 6100xcemupoganue:
HACMOIbHASA KHU2A NO NOCMANHO08Ke PUHANCO08020 naanuposanus, OUHAHCH U CTaTHCTHKA,
Mockaa.

Transliteration

1.

2.

11.

12.

13.

Auzan A. (2014), E'konomika vsego. Kak instituty opredelyayut nashu zhizn', Mann, lvanov
i Ferber, Moskva.

Bazalieva L.V. (2009), Naukovo-teoretichni ta metodichni osnovi upraviinnya
transakcijnimi vitratami pidpriemstva: monografiya, XNEU, Kharkiv.

E'rrou K. (1993), Vozmozhnosti i predely rynka kak mexanizma raspredeleniya resursov,
t. 1, THESIS, Moskva.

Furubotn E., Rixter R. (2005), Instituty i e'’konomicheskaya teoriya. Dostizheniya novoj
institucional’'noj e'konomicheskoj teorii, Izdatel'skij dom SPBGU, Sankt-Peterburg.
Institucional’'naya e'konomika, Infra-M, Moskva, 2005.

Kapelyushnikov R.I. (1994), Kategoriya transakcionnyx izderezhek [E'lektronnyj resurs],
http://www.libertarium.ru/l_libsb3_1-2 (accessed: 01.04.2016).

Kyzenko 0O.0. (2013), Byudzhetne upraviinnya pidpriemstvom: problemi zastosuvannya
sistemnogo pidxodu “Strategiya ekonomichnogo rozvitku Ukraini”’, No. 32, KNEU, Kyiv.
Kyzenko O.0. (2015), Transakcijni vitrati pidpriemstva: problemi identifikacii ta obliku
V informacijnij  sistemi, “Strategiya pidpriemstva: rezul'tativnist' za umov sistemnix
transfrmacij, zb. materialiv Mizhnar. Nauk-prakt. konf., KNEU, Kyiv.

Kouz R. (1993), Firma, rynok i pravo, Delo, Moskva.

.North D. (1997), Vklad neoinstitucionalizma v ponimanie problem perexodnoj e'konomiki

[E'lektronnyj resurs], http://www.finansy.ru/publ/north.htm (accessed: 01.04.2016).
Osterval'der A. (2012), Iv Pin'e Postroenie biznes-modelej: Nastol'naya kniga stratega
i novatora, Al'pina Pablisher, Moskva.

Verba V., Doslidzhennya stanu ta tendencij rozvitku ukrains'kix pidpriemstv, “Institut
upravlins'kogo konsul'tuvannya KNEU” [E'lektronnyj resurs], http://mci.kneu.edu.ua/
ua/projects_mci/project_1314/ (accessed: 01.04.2016).

Xruckij V.E., Gamayunov V.V. (2006), Vnutrifirmennoe byudzhetirovanie: nastol'naya
kniga po postanovke finansovogo planirovaniya, Finansy i statistika, Moskva.

86



Identification of Transaction Costs in the Enterprise Budgeting System

IDENTYFIKACJA KOSZTOW TRANSAKCYJNYCH W SYSTEMIE
BUDZETOWANIA PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Artykut analizuje model biznesowy spotki w kontekscie kosztow transfor-
macyjnych i transakcyjnych organizacji gospodarczej. Budzet strategiczny jest postrzega-
ny jako narzedzie identyfikacji i rejestracji kosztow transakcyjnych w systemie budzeto-
wania przedsigbiorstw. Struktura proponowanego budzetu odzwierciedla strategiczng
transformacje i transakcyjne koszty przedsigbiorstwa dla glownych blokéow modeli bizne-
sowych: segmentow klientow, kanatow sprzedazy, relacji z klientami, zrodet przychodow,
kluczowych zasobow, kluczowych dziatan, kluczowych partnerow.

Stowa kluczowe: system budzetowania, koszty transakcyjne, obiekty budzetowania, ra-
chunkowo$¢ zarzadcza, budzetowanie
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Streszczenie: Przedmiotem artykutu sg koszty transakcyjne i koszty transportu jako poten-
cjalne sktadniki wycenianych w wartosci godziwej aktywow i zobowigzan. Sa to dos¢
szczegdtowe kwestie merytoryczne zwigzane z réznymi podejsciami i technikami wyceny
wartosci godziwej. Zamieszczone w MSSF 13 wskazowki dotyczace tych kwestii nie sa wy-
czerpujace, stad podjecie w artykule proby zidentyfikowania kategorii kosztéw transakcyj-
nych i przestanek dokonywania badz niedokonywania korekty oszacowanej warto$ci godzi-
wej o te grupe kosztow. Zwazywszy ze wartos¢ godziwg wycenia si¢ zawsze z perspektywy
rynku, to koszty transakcyjne takze powinny by¢ rozwazane z tej perspektywy. Generalnie,
w przypadku pozyskiwania danych wejsciowych z rynku gldéwnego, warto$¢ godziwa nie
powinna by¢ korygowana o koszty transakcyjne. W przypadku pozyskiwania danych z in-
nych rynkéw niz glowny warto$¢ godziwa moze by¢ korygowana, o ile wystapig stosowne
okolicznos$ci. Inng grupa kosztow potencjalnie branych pod uwage w szacowaniu wartosci
godziwej aktywow czy zobowigzan, sg koszty transportu. W tym przypadku nalezy rozpa-
trze¢, czy lokalizacja wycenianych skladnikow jest cechg tych sktadnikow, czy tez cecha
ewentualnej transakcji.

Stowa kluczowe: aktywa, koszty transakcyjne, warto$¢ godziwa, zobowigzania

DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.2.09

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu znajduja si¢ juz liczne komentarze dotyczace koncepcji
1 procedury wyceny aktywdw i zobowigzan w warto$ci godziwej. Mimo réznych
podej$¢ koncepcyjnych do tej wyceny, shusznie podkresla sie potrzebe spojrzenia
z perspektywy rynku, co oznacza, ze wychodzac od definicji wartoSci godziwej,
generalnie powinno si¢ rozpatrze¢ jaka$ cene transakcyjng. Celem opracowania jest
omoéwienie podstawowych podejs¢ do wyceny wartosci godziwej, a zwlaszcza roz-
wazenie jednego z elementéw ceny transakcyjnej, jakim sa koszty transakcyjne.
Przyjmowanie do wyceny wartosci godziwej podejscia rynkowego moze oznaczac,
ze rozwazanym uczestnikiem rynku bedzie albo sprzedawca, albo nabywca, albo tez
jednoczesnie sprzedawca i nabywca. Przy réoznych podejsciach do wyceny wartosci
godziwej, ktorymi mogg by¢ podejscie rynkowe, kosztowe, dochodowe czy miesza-
ne, innego uczestnika rynku bierze si¢ za wiodacego. W zwiazku z powyzszym —
takze inaczej nalezy patrze¢ na potencjalne koszty transakcyjne.
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Pojecie i techniki wyceny warto$ci godziwej

Do polskiego prawa rachunkowosci kategoria wartosci godziwej zostata wpro-
wadzona dopiero od 2002 roku. Prawo to jednak zamieszcza nieliczne wskazowki,
jesli chodzi o podejscie koncepcyjne czy techniki wyceny w wartosci godziwej.
Luke te wypetlia wdrozony od 2013 roku Miedzynarodowy Standard Sprawoz-
dawczosci Finansowej 13 (MSSF 13). Wycena w wartosci godziwej. Zgodnie z § 24
tegoz standardu, warto$cig godziwag jest cena, ktdrg otrzymano by za sprzedaz
sktadnika aktywow lub zaptacono by za przeniesienie zobowigzania w transakcji
przeprowadzonej na zwyktych warunkach na gtéwnym (lub najkorzystniejszym)
rynku, na dzien wyceny i w biezacych warunkach rynkowych (tj. ceng wyjscia),
bez wzgledu na to, czy cena ta jest bezposrednio obserwowalna lub oszacowana
przy uzyciu innej techniki wyceny. Wynika stad, ze ideg warto$ci godziwej jest
szacowanie ceny wyjscia (ceny sprzedazy) danego sktadnika z perspektywy jednost-
ki posiadajacej dane sktadniki, ale wcielajacej si¢ w uczestnika rynku (Greenberg
i in. 2013, s. 74). Ideg wartosci godziwej przedstawiono pogladowo na Rysunku 1.

RYNEK GEOWNY
(lub RYNEK NAJBARDZIEJ KORZYSTNY)

WARTOSC GODZIWA
aktywow / zobowigzan
(hipotetyczna cena
transakcyjna)

Uczestnik rynku
- kupujacy

Uczestnik rynku
- sprzedajacy

T

Perspektywa jednostki na dzief dokonania wyceny

Rysunek 1. Perspektywa szacowania wartosci godziwej

Zrodto: Opracowanie whasne

W grupie technik wyceny aktywow i zobowigzan w wartosci godziwej wymienia
si¢ takie same podejscia jak przy wycenie wartosci przedsigbiorstwa, mimo ze
W tym pierwszym przypadku dotycza indywidualnych sktadnikéw. Sa to nastepu-
jace podejscia (Gierusz 2012, s. 212-213; Buk 2015, s. 65):

— rynkowe,

— kosztowe,

— dochodowve,

— mieszane.
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Podejscie rynkowe do wyceny pozycji bilansowych w wartosci godziwej jest
najwazniejsze, wskazane wprost w definicji tej kategorii wyceny. Oznacza, Zze na-
lezy przyjmowac zainteresowanie uczestnikow rynku przeprowadzeniem transakcji
sprzedazy/kupna danego sktadnika aktywow lub zobowigzania, bez zatozenia obli-
gatoryjnosci badz przymusu dokonania transakcji. Wskazuje si¢ takze, ze nalezy
przyjmowac perspektywe rynku gtdéwnego, a w przypadku jego braku — rynku naj-
korzystniejszego. Za gtéwny badz najkorzystniejszy rynek nalezaloby uwazac ten,
ktory wykazuje najwicksze obroty 1 najwyzszy poziom aktywnosci dla wyceniane-
go sktadnika aktywow czy zobowigzania oraz do ktérego jednostka ma dostep i na
ktorym zawartaby normalng transakcje (Frendzel 2012, s. 96; MSSF 2013, s. 16-17).
Ta zaktadana na dzien wyceny transakcja jest podstawa szacowania warto$ci go-
dziwej ceny sprzedazy aktywow lub przeniesienia zobowigzania. Przy podejsciu
rynkowym wykorzystuje si¢ informacje o cenach i innych czynnikach dotyczacych
transakcji rynkowych poréwnywalnych (identycznych lub podobnych) sktadnikow
aktywoOw i zobowigzan badz ich grup. Mozna si¢ tez opiera¢ na mnoznikach ryn-
kowych wywodzacych si¢ z porownywalnych obiektow, co jest do$¢ popularng
technikg przy wycenie instrumentow finansowych. W praktyce podejscie rynkowe
moze mie¢ zastosowanie przede wszystkim do wyceny instrumentow finansowych.

W odniesieniu do aktywow niefinansowych bardziej praktycznie uzyteczne jest
podejscie kosztowe, aczkolwiek nan takze nalezy patrze¢ z perspektywy rynku.
Zgodnie z § B8 i B9 MSSF 13 podejscie kosztowe odzwierciedla kwote, ktora by-
taby obecnie wymagana, aby odtworzy¢ zdolnos¢ uzytkowa danego sktadnika ak-
tywow. Stad tez na podejscie kosztowe przyjmuje si¢ okreslenia jako warto$¢ od-
tworzeniowa albo biezacy koszt zastgpienia. Przyjmujac perspektywe uczestnika
rynku sprzedajacego sktadnik aktywow, cena, ktdra otrzymano by za ten sktadnik,
oparta jest na koszcie, jaki ponidstby kupujacy uczestnik rynku w celu nabycia
takiego samego Iub roéwnowaznego wedlug aktualnego stanu techniczno-
-ekonomicznego sktadnika wycenianego. Kupujacy uczestnik rynku nie zaptacitby
wiecej za dany skladnik aktywow, niz wynosi kwota, za ktorg odtworzylby jego
warto$¢ uzytkowa. W przypadku zobowigzania jest to niezdyskontowana kwota
srodkéw pienigznych, jaka nalezatoby w chwili wyceny uregulowac. Podejscie
kosztowe moze mie¢ zastosowanie do wyceny wartosci niematerialnych, rzeczo-
wych aktywow trwalych, nieruchomos$ci inwestycyjnych, zapasow oraz innych
aktywow niefinansowych, o ile konkretne MSR/MSSF dopuszczajg opcje wyceny
w warto$ci godziwej. Nalezy zaznaczy¢, ze uwzglednienie perspektywy rynku
takze przy podejsciu kosztowym sprawia, iz oszacowana wartos¢ godziwa sktadni-
kéw aktywow badz zobowigzan moze by¢ zréznicowana w zaleznosci od przyje-
tych danych wej$ciowych do tego oszacowania.

W podejsciu dochodowym wykorzystuje si¢ rézne modele finansowe dla sza-
cowania przysztych zdyskontowanych przeptywow pienigznych lub dochodow
i kosztow wygenerowanych przez wyceniany sktadnik lub grupe sktadnikow na
jedna biezaca, tj. zdyskontowang kwotg. Wartos¢ godziwa odzwierciedla biezace
oczekiwania rynku co do tych przysztych kwot. W zataczniku A do MSSF 13 doo-
kresla si¢, ze oczekiwane przeptywy pienigzne to §rednia wazona prawdopodobien-
stwem (tj. $§redni rozktad) mozliwych przysztych przeptywow pienigznych (MSSF
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2013, s. 546). Podejscie dochodowe zalecane jest do wyceny wartosci niematerial-
nych czy instrumentow finansowych, jak technika wartosci biezacej, modele wy-
ceny opcji.

Cena transakcyjna a koszty transakcyjne

Rozwazajac zagadnienia wyceny pozycji bilansowych w wartosci godziwej, na-
lezy mie¢ na wzgledzie dwa odrebne momenty wyceny, a mianowicie wycen¢ pO-
czatkowa w dacie nabycia skladnika oraz wycen¢ po poczatkowym ujeciu.
W niniejszym artykule skoncentrowano uwagg na wycenie poczatkowej sktadnika
aktywow badz zobowigzania. Konkretne MSR/MSSF dopuszczajg alternatywno$¢
zastosowania kategorii wartosci godziwe] juz na etapie wyceny poczatkowej.
W niektoérych przypadkach wymaga si¢ stosowania takiego modelu konsekwentnie
w kolejnych okresach sprawozdawczych (np. rzeczowych aktywow trwatych, nie-
ruchomosci inwestycyjnych). Z kolei w innych przypadkach mozna na etapie wy-
ceny poczatkowej zastosowaé model wartosci godziwej, a w kolejnych okresach
sprawozdawczych — model wyceny historycznej. Dotyczy to chociazby zastosowa-
nia MSSF po raz pierwszy, dokonania operacji potaczenia spotek czy tez ujecia
udziatéw w jednostce kontrolowanej czy wspotkontrolowanej w skonsolidowanym
sprawozdaniu finansowym.

Ciekawa dyskusje na temat warto$ci godziwej w ujeciu ceny transakcyjnej
a ceny rynkowej podejmuje M. Frendzel. Jego zdaniem wartos¢ godziwa w ujgciu
transakcyjnym stanowi kwote, ktorg zaakceptowatyby podmioty zawieranej trans-
akcji, biorgc pod uwage wlasne oczekiwania, posiadane zasoby czy obcigzenia. Nie
przechodzi ona jednak procesu rynkowego dostosowywania. Gdyby doszto do
faktycznej transakcji, to cena transakcyjna bytaby pochodng réwnowazenia rynku
w dniu dokonania transakcji (Frendzel 2010, s. 57-58).

Istotng wskazowka dla zastosowania warto$ci godziwej do wyceny aktywow
niefinansowych jest to, by uwzglednia¢ zdolnos¢ uczestnika rynku do osiggnigcia
korzysci ekonomicznych poprzez jak najwigksze i najlepsze wykorzystanie sktad-
nika aktywow lub jego sprzedaz innemu uczestnikowi rynku, ktéry zapewnilby
najwicksze 1 najlepsze wykorzystanie tego sktadnika (MSSF 2013, s. 528). Watek
jest szerzej rozwiniety w § 28 MSSF 13 oraz w zataczniku A. Najwieksze i najlep-
sze wykorzystanie sktadnika aktywow niefinansowych oznacza wykorzystanie
sktadnika przez uczestnikéw rynku w sposoéb maksymalizujgcy warto$¢ sktadnika
aktywow lub grupy aktywow i zobowigzan, w ramach ktorej sktadnik aktywow
zostalby wykorzystany. OczywiScie nalezy uwzgledni¢ wykorzystanie fizycznie
mozliwe i prawnie dopuszczalne. Takze w tym przypadku to najwigksze i najlepsze
wykorzystanie okresla si¢ z perspektywy uczestnikow rynku, nawet jesli jednostka
przewiduje inne wykorzystanie albo w celu ochrony pozycji konkurencyjnej lub
z innych powoddéw moze nie zamierza¢ aktywnie uzywa¢ wycenianego sktadnika
aktywow. Z powyzszego wynika, ze zasada ostroznej wyceny ani zasada ostrozne-
go kupca nie majg zastosowania w wycenie wartosci godziwe;j.

Rozwazajac kategori¢ ceny transakcyjnej sktadnika aktywow lub zobowigzania,
nalezy uwzgledni¢ koszty bezposrednio zwigzane z pozyskaniem danego sktadni-
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ka. W przypadku dokonywania wyceny sktadnikow bilansowych w wartosci go-
dziwej nie powinno si¢ jednak stosowa¢ identycznego mechanizmu jak przy okre-
slaniu ceny nabycia, obejmujacej ceng zakupu i koszty bezposrednio zwigzane
z dang operacja. Niejako odpowiednikiem kosztow bezposrednio zwigzanych
z faktyczng operacja pozyskania sktadnika bilansowego, przy positkowaniu sie
kategorig wartosci godziwej do wyceny poczatkowej, sa koszty transakcyjne. Po-
wstaje istotne pytanie, czy koszty transakcyjne sg automatycznie sktadnikiem wy-
cenianej wartosci godziwej, czy tez nalezy je odrebnie ustali¢ i 0 ich warto$¢ po-
wiekszy¢ ustalong warto§¢ godziwa danego skladnika. Jak juz wczesniej podkre-
$lono, przy szacowaniu wartosci godziwej nalezy wziag¢ pod uwage transakcje do-
konywang w zwyktych warunkach na najkorzystniejszym rynku. Z zatgcznika A do
MSSF 13 wynika, Zze najkorzystniejszy rynek to rynek maksymalizujacy kwote,
ktoéra mozna by otrzymac za sprzedaz sktadnika aktywow lub minimalizujacy kwo-
te za przeniesienie zobowigzania, po uwzglednieniu kosztéw transakcyjnych
i kosztow transportu (MSSF 2013, s. 547). Jak zatem nalezy rozumie¢ to uwzgled-
nienie kosztow transakcyjnych i kosztow transportu?

Zgodnie z definicjg podang w MSSF 13, koszty transakcyjne sg to koszty do-
prowadzenia do sprzedazy sktadnika aktywow lub przeniesienia zobowigzania na
gléwnym (lub najbardziej korzystnym) rynku dla danego sktadnika aktywow lub
zobowigzania, ktore sa bezposrednio przypisane sprzedazy sktadnika aktywow, lub
przeniesieniu zobowigzania i spetniajg oba ponizsze kryteria:

a) Wynikaja bezposrednio z transakcji i sg dla niej niezbedne.
b) Nie zostatyby poniesione przez jednostke, gdyby decyzja o sprzedazy sktadnika
aktywow lub przeniesieniu zobowigzania nie zostata podjeta (podobnie jak w przy-

padku kosztow sprzedazy zgodnie z definicjag w MSSF 5).

Wedhug § 25 MSSF 13, przyjmujac do pomiaru warto$ci godziwej sktadnika ak-
tywow lub zobowigzania cen¢ bezposrednio obserwowalng na rynku gtownym (lub
najkorzystniejszym), nie powinno si¢ tej ceny korygowac o koszty transakcyjne.
Koszty transakcyjne nie sg cechg sktadnika aktywow lub zobowigzania, lecz stano-
wig wlasciwos¢ transakcji i roznig si¢ w zalezno$ci od sposobu zawierania transakcji.

Z art. 28 ustawy o rachunkowosci wynika, ze dopuszcza si¢ korekte ceny trans-
akcyjnej o koszty transakcyjne w pewnych przypadkach. Mianowicie: warto$é
godziwg instrumentdéw finansowych znajdujacych si¢ w obrocie na aktywnym ryn-
ku stanowi cena rynkowa pomniejszona o koszty zwigzane z przeprowadzeniem
transakcji, gdyby ich wysoko$¢ byla znaczaca. Ceng¢ rynkowg aktywow finanso-
wych posiadanych przez jednostke oraz zobowigzan finansowych, ktore jednostka
Zamierza zaciagna¢, stanowi zgloszona na rynku biezaca oferta kupna; natomiast
cene rynkowa aktywow finansowych, ktére jednostka zamierza naby¢, oraz zacig-
gnigtych zobowigzan finansowych stanowi zgloszona na rynek biezgca oferta
sprzedazy.

Generalnie koszty transakcyjne nie obejmujg kosztow transportu. Koszty trans-
portu definiuje sie jako koszty, ktore zostatyby poniesione w celu transportu sktad-
nika aktywow z obecnej lokalizacji na gltowny (lub najkorzystniejszy) rynek.
Koszty transportu stanowia wiec odrgbny sktadnik od kosztéw transakcyjnych. Do-

92



Koszty transakcyjne z perspektywy wyceny pozycji bilansowych w wartosci godziwej

konujac wyceny warto$ci godziwej sktadnika aktywow na podstawie danych wej-
sciowych z rynku gtdéwnego (lub najkorzystniejszego) gdzie lokalizacja byta cechg
tych aktywow, nalezaloby dokonaé¢ korekty wartosci godziwej o koszty ewentualne-
go przewozu sktadnika aktywow z jego obecnej lokalizacji na ten rynek.

Bardziej rozwinigte wskazowki w kwestii rozumienia § 25 MSSF 13 daje
KPMG (por.. KPMG 2014, s. 68-71). Uwzglednienie kosztow transakcyjnych
i kosztow transportu w szacowaniu warto$ci godziwej zalezy od identyfikacji ryn-
ku, z ktérego przyjmuje si¢ dane wejsciowe do tego szacunku. To postepowanie
syntetycznie zobrazowano w Tabeli 1.

Tabela 1. Koszty transakcyjne i koszty transportu w pomiarze wartosci

godziwej
Wyszczegélnienie Koszty transakcyjne | Koszty transportu
Identyfikacja rynku gléwnego x x
Identyfikacja rynku najkorzystniejszego \ \
Pomiar wartosci godziwej X ~

Zrédto: (KPMG 2014, s. 69)

Koszty transakcyjne i koszty transportu nie sa brane pod uwage w szacowaniu
warto$ci godziwej na podstawie danych wejSciowych z rynku gtownego, bo ten
rynek jest identyfikowany tylko na podstawie wielkosci i poziomu aktywno$ci na
takim rynku. Te dwie grupy kosztow mozna by uwzgledni¢ przy korzystaniu
z danych wejsciowych z rynku najkorzystniejszego. Dane z takiego rynku przyj-
muje si¢ do szacowania wartosci godziwej na podstawie zakladanej transakcji,
a koszty transakcyjne stanowig wiasciwos¢ transakcji. Warto$¢ kosztéw transak-
cyjnych mozna ustali¢ na podstawie innych MSSF.

Sprawa kosztow transportu jest bardziej zréznicowana. Koszty te moga si¢ 16z-
ni¢ takze wskutek innych czynnikow niz lokalizacja aktywow, takich chociazby,
jak: wielko$¢ przemieszczanych aktywow, atrakcyjnos¢ lokalizacji, wptyw do-
stawcow 1 odbiorcow, oddzialywanie czynnika czasu. Powyzsze czynniki sprawia-
ja, ze koszty transportu same w sobie nie stanowig prostego stalego obciagzenia
kosztow, lecz sa zmiennym elementem. Zatem mogg wystapi¢ dwie sytuacje: ze
w warto$ci godziwej uwzgledni si¢ koszty transportu albo tego rodzaju kosztow sig
nie uwzgledni. Jezeli lokalizacja jest charakterystyczna cechg wycenianych sktad-
nikow aktywow, np. ropa naftowa wydobywana w jakim$ regionie $wiata, to
W warto$ci godziwej tych surowcow nalezaloby uwzgledni¢ koszty transportu do
rozpatrywanego rynku w dacie pomiaru tej wartosci. Jezeli za$ koszty transportu
nie sa cechg aktywow lub zobowigzan, lecz sg cecha transakcji, to nie powinny by¢
brane pod uwagg przy wycenie wartosci godziwej. Przykladowo: wyceniajac war-
to$¢ godziwa nieruchomosci inwestycyjnej metoda dochodowa, uwzglednia sig
warunki danego rynku co do mozliwosci zbycia tej nieruchomos$ci. Zatem w tej
warto$ci dochodowej mieszczg si¢ juz koszty transakcyjne. Jezeli chodzi o instru-
menty kapitalowe lub zobowigzania, to rozwazajac ich przeniesienie do uczestnika
rynku, nalezy zatozy¢, ze ograniczenia tego przeniesienia (w tym niewywigzanie
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si¢ z zobowigzania) i wigzace si¢ z tym dodatkowe koszty transakcyjne sa juz
uwzglednione w wycenie, a wige nie jest konieczna korekta oszacowanej wartosci
godziwej tych instrumentow.

W konkluzji warto zaznaczy¢, ze w zdecydowanej wickszosci przypadkow, po
poczatkowej wycenie aktywow w warto$ci godziwe] aktywow niefinansowych,
wycena w kolejnych okresach opiera si¢ na podejsciu historycznym, a wiec na
nieobserwowalnych danych wejsciowych. Jezeli chodzi o aktywa i zobowigzania
finansowe, to jednostki z reguly kontynuuja wycene wedlug wartosci godziwe;,
zwlaszcza w odniesieniu do instrumentéw pochodnych.

Wycena w warto$ci godziwej jest wyceng subiektywng, nawet w przypadku
opierania si¢ o dane wejsciowe z rynku gldéwnego. Powyzsze sprawia, ze moze by¢
ona wykorzystywana, czy wrecz naduzywana, w celu oszukanczej sprawozdaw-
czosci finansowej, a takze — jak pisze A. Hotda (Hotda 2013, s. 145-147) — moze
by¢ w pewnej mierze sprawcag kryzysow finansowych.

Literatura

1. Buk H. (2015), Hierarchia danych wejsciowych w technikach wyceny aktywow i zobowigzan
w wartosci godziwej, [w:] Finansowe uwarunkowania rozwoju organizacji gospodarczych.
Zarzgdzanie finansami a efektywnosé ekonomiczna, Uniwersytet Warszawski, Warszawa.

2. Frendzel M. (2010), Przydatnosé¢ informacyjna wartosci godziwej jako podstawy pomiaru
W rachunkowosci i ograniczenia jej stosowania w praktyce, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, L.odz.

3. Frendzel M. (2012), MSSF 13 — Pomiar wartosci godziwej, [w:] Frendzel M., Ignatowski R.,
Kabalski P., Najnowsze zmiany w migdzynarodowych standardach sprawozdawczosci
finansowej, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa.

4. Gierusz J. (2012), Pomiar wartosci aktywow i zobowigzan w swietle MSSF 13 ,, Wycena
W wartosci godziwej ", ,,Zarzadzanie i Finanse”, nr 10.

5. Greenberg M.D., Helland E., Clancy N., Dertouzos J.N. (2013), Fair Value Accounting.
Historical Cost Accounting, and Systemic Risk Policy Issues and Options for Strengthening
Valuation and Reducing Risk, RAND Corporation, Washington.

6. Holda A. (2013), Determinanty ustalania wartosci godziwej w rachunkowosci w kontekscie
kryzysow finansowych, ,,Nierownos$ci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” nr 30.

7. KPMG (2014), Insights into IFRS. KPMG’s Practical Guide to International Financial
Reporting Standards, v. 1, KPMG, UK.

8. MSSF (2013), Migdzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej 13, thumaczenie
polskie, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, Warszawa.

TRANSACTION COSTS FROM THE PERSPECTIVE OF BALANCE-SHEET
POSITIONS VALUATION IN THE FAIR VALUE

Abstract: The subject of the article there are transaction and transport costs as the posi-
tions of assets and liabilities, which are valued in the fair value. In the IAFS 13 there are
not particularly recommendations how to correct the assets and liabilities about these
costs. Thesis in the article, because fair value is valuation from the market perspective,
transaction costs need valuated from this perspective too. The question is, which market is
optimally for valuation these costs.

Keywords: assets, fair value, liabilities, transaction costs
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Streszczenie: Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w warunkach gospodarki rynkowej
wigze si¢ z okreslonym ryzykiem (niepewnoscia), ktore znajduje takze odzwierciedlenie
w zasadach wyceny bilansowej i prezentacji obrazu sytuacji majatkowo-finansowej
przedsigcbiorstwa w jego sprawozdaniu finansowym. Skutki przyjetych zasad wyceny
w postaci: wartosci godziwej, skorygowanej ceny nabycia, ceny rynkowej czy odpisow
z tytutu utraty wartosci lub tworzenia rezerw powoduja, ze w sprawozdaniu finansowym
wystepuje wiele pozycji, zarowno w bilansie, jak i rachunku zyskow i strat, wykazanych
w wartosci szacunkowej. Celem artykutu jest zidentyfikowanie warto$ci szacunkowych
wystepujacych w kosztach przedsigbiorstwa oraz przedstawienie procedur badania zgod-
nych z Miedzynarodowymi Standardami Rewizji Finansowej, majacymi na celu zweryfi-
kowanie tych warto$ci szacunkowych — potwierdzenie przez biegtego rewidenta ich wia-
rygodnosci lub ujawnienie istotnych znieksztalcen spowodowanych bledem lub oszu-
stwem.

Stowa kluczowe: badanie sprawozdania finansowego, koszty, wartosci szacunkowe
DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.2.10

Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w warunkach rynkowych wiaze si¢ nie-
odtacznie z tolerowaniem niepewnosci otoczenia gospodarczego. Niepewnos¢ wy-
stepuje rowniez w systemie rachunkowosci, ktora urzeczywistnia si¢ na przyktad
W postaci wyceny z zastosowaniem warto$ci godziwej, skorygowanej ceny nabycia
czy tez koniecznosci tworzenia rezerw na prawdopodobne zobowigzania lub doko-
nywania odpiséw aktualizujgcych z tytutu utraty warto$ci aktywow trwatych i ob-
rotowych. Skutki wyceny w warunkach niepewnoS$ci przenoszg si¢ rowniez na
wyniki dziatalnoéci przedsigbiorstwa, w postaci szacowanych (a nie doktadnie
ustalonych) przychodéw i kosztow.

Rolg artykutu jest identyfikacja wartosci szacunkowych wystepujacych w kosz-
tach dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, przez pryzmat odpowiednich pozycji w rachun-
ku zyskoéw i strat, oraz ocena ich poprawnosci z perspektywy celu badania spra-
wozdania finansowego. Celem badania sprawozdania finansowego jest wyrazenie
przez bieglego rewidenta pisemnej opinii o tym, czy sprawozdanie finansowe jest
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zgodne z zastosowanymi zasadami (polityka) rachunkowos$ci oraz czy rzetelnie
i jasno przedstawia sytuacje majgtkowsa i finansowa, jak i wynik finansowy badane;j
jednostki.

Zadaniem bieglego rewidenta w obszarze wartosci szacunkowych jest ocena
poprawno$ci dokonanych oszacowan oraz wyrazenie opinii, czy te wielko$ci nie
wplywaja znieksztalcajaco na obraz sytuacji majatkowo-finansowej prezentowanej
w sprawozdaniu finansowym.

Dla realizacji celu opracowania postuzono si¢ metodami analizy regulacji
prawnych, standardow zawodowych oraz literatury przedmiotu. Wykorzystano
rowniez metode dedukcji i uogdlnien.

Identyfikacja wartos$ci szacunkowych w kosztach przedsiebiorstwa

Analiza wartosci informacyjnej sprawozdan finansowych pozwala jednoznacznie
stwierdzi¢, ze znaczng cze$¢ pozycji bilansu oraz rachunku zyskow i strat stanowig
pozycje szacunkowe. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy dopatrywac sig:

— W niepewnos$ci otoczenia gospodarczego, w ktérym funkcjonuja podmioty
gospodarcze;

— w stopniowym odchodzeniu od wyceny historycznej na rzecz wartosci godziwej,
co wymusza na systemie rachunkowosci opisywanie prawdopodobnej ekonomi-
cznej przysztosci jednostek gospodarczych (Gos 2011, s. 31);

— w dazeniu do otrzymywania informacji finansowych w stosunkowo szybkim
czasie, nawet kosztem ich doktadnosci.

Migdzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej definiuja warto$¢ szacunkowa
jako przyblizong kwotg pienigzng przyjeta wobec braku mozliwosci doktadnej wy-
ceny (MSRF 540. Badanie wartosci szacunkowych, w tym szacunkoéw wartosci go-
dziwej i powigzanych ujawnien 2012). Termin ten jest stosowany do pozycji wyce-
nianych zaréwno w warto$ci godziwej, jak tez do innych pozycji wymagajacych
oszacowania.

Najczgsciej z warto$ciami szacunkowymi kojarza si¢ takie pozycje sprawozdania
finansowego, jak (por.: Towpik, Katuzny, Piechocka 2011, s. 11-12):

— rzeczowe aktywa trwale oraz wartosci niematerialne i prawne,

— utrata warto$ci aktywow trwatych i obrotowych,

— warto$¢ firmy,

— podatek odroczony,

— kontrakty dlugoterminowe,

— bierne rozliczenia mi¢dzyokresowe i rezerwy na zobowigzania.

Konsekwencjg ustalania wartosci szacunkowych w aktywach lub pasywach
przedsigbiorstwa sa odpowiednie wartosci szacunkowe w kosztach dziatalnosci.

Wartosci szacunkowe w kosztach przedsigbiorstwa sa nastepstwem:

— przyjecia w polityce rachunkowosci zatozen szacunkowych, np. przewidywany
okres uzywania srodkow trwatych i wynikajaca z niego stawka amortyzacyjna;
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— zastosowania do wyceny aktywow 1 pasywow kategorii szacunkowych (warto$¢
godziwa, skorygowana cena nabycia, cena rynkowa) — réznice z wyceny obcigza-
ja koszty przedsiebiorstwa;

— dokonywania odpiséw aktualizujacych z tytulu utraty warto$ci — najczesciej utra-
ta wartosci obcigza koszty przedsigbiorstwa.
W Tabeli 1 zestawiono przyktadowe wartosci szacunkowe w obszarze kosztow

W uktadzie rachunku zyskow i strat.

Tabela 1. WartoSci szacunkowe w Kkosztach dzialalnoS$ci przedsi¢biorstwa

Pozycja bilansowa

Rachunek zyskow i strat

Wariant kalkulacyjny

Wariant porownawczy

Rzeczowe aktywa trwate
oraz warto$ci
niematerialne i prawne
(stawki amortyzacyjne)

Koszt sprzedanych produktow,
towardw i materialow, poz. B.

Koszty sprzedazy, poz. D.

Koszty ogdlnego zarzadu,
poz. E.

Koszty dziatalnoéci operacyj-
nej (rodzajowe), poz. B.

Utrata wartosci aktywow
(trwatych i obrotowych)

Pozostate koszty operacyjne
(aktualizacja wartosci aktywow
niefinansowych), poz. H.

Koszty finansowe
(aktualizacja wartosci aktywow
finansowych), poz. K.

Pozostate koszty operacyjne
(aktualizacja wartosci akty-
woOw niefinansowych), poz. E.

Koszty finansowe
(aktualizacja wartosci akty-
woOw finansowych), poz. H.111.

Koszty dotyczace kontrak-
tow dlugoterminowych

Koszt sprzedanych produktow,
towarow i materialow, poz. B.

Koszty dziatalno$ci operacyj-
nej (rodzajowe), poz. B.

Rezerwy na zobowigzania:

- podstawowej dziatalnosci
operacyjnej

- pozostatej dziatalnosci
operacyjnej

- dziatalnosci finansowej

Koszt sprzedanych produktow,
towaroéw i materiatow, poz. B.

Pozostate koszty operacyjne,
poz. H.

Koszty finansowe, poz. K.

Koszty dziatalno$ci operacyj-
nej (rodzajowe), poz. B.

Pozostate koszty operacyjne,
poz. E.

Koszty finansowe, poz. H.

Zr6odto: Opracowanie whasne

Z perspektywy badania sprawozdania finansowego wartos$ci szacunkowe naleza
do tych pozycji, ktore obarczone sa stosunkowo wysokim ryzykiem istotnego znie-
ksztalcenia. Jednoczesnie sg to stwierdzenia, ktore podlegaja specyficznym procedu-
rom badania. Procedury te zostaty bardzo ogdlnie okre§lone w Krajowym Standar-
dzie Rewizji Finansowej 1 (Krajowy Standard Rewizji Finansowej 1 2010). Duzg
wage przywigzuja do badania wartosci szacunkowych Migdzynarodowe Standardy
Rewizji Finansowej (Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej i Kontroli
Jakosci 2009), poswigcajac temu problemowi odrebny standard nr 540 Badanie war-
tosci szacunkowych, w tym szacunkow wartosci godziwej i powigzanych ujawnien;
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odniesienia do tych warto$ci zawierajg takze inne standardy, w tym w szczeg6lnosci:
MRF 315. Rozpoznanie i ocena ryzyka istotnego znieksztalcenia dzigki poznaniu
jednostki i jej otoczenia oraz MSRF 330. Postepowanie biegltego rewidenta w odpo-
wiedzi na ocene ryzyka'.

Ryzyko istotnego znieksztalcenia w obszarze wartosci szacunkowych

Celem badania sprawozdania finansowego przez biegtego rewidenta jest zwiek-
szenie stopnia zaufania zamierzonych uzytkownikow do informacji zawartych
W sprawozdaniu finansowym. Osiaga si¢ to dzigki wyrazeniu opinii przez bieglego
rewidenta o tym, czy sprawozdanie finansowe zostalo, we wszystkich istotnych
aspektach, sporzadzone zgodnie z majacymi zastosowanie zatozeniami koncepcyj-
nymi sprawozdawczos$ci finansowej. W przypadku wigkszosci zatozen koncepcyj-
nych sprawozdan finansowych ogdlnego przeznaczenia, opinia dotyczy tego, czy
sprawozdanie finansowe prezentuje rzetelnie, we wszystkich istotnych aspektach,
obraz sytuacji finansowo-majatkowej badanej jednostki.

Podstawg do wyrazenia opinii przez biegtego rewidenta jest uzyskanie uzasad-
nionej pewnosci, ze sprawozdanie finansowe jako cato$¢ nie zawiera istotnych znie-
ksztalcen, spowodowanych btedem lub oszustwem. Uzasadniona pewno$¢ oznacza
wysoki poziom pewnosci. Uzyskuje sie ja wtedy, gdy biegly rewident zgromadzit
wystarczajace i odpowiednie dowody badania zmniejszajace ryzyko badania (tj. ry-
zyko wyrazenia niewlasciwej opinii o sprawozdaniu finansowym, ktore jest istotnie
znieksztatcone) do mozliwego do zaakceptowania niskiego poziomu. Uzasadniona
pewno$¢ nie oznacza jednak poziomu absolutnej pewno$ci, poniewaz wystepuja
nieodlaczne ograniczenia badania, spowodowane tym, ze wickszos¢ dowodow bada-
nia, na podstawie ktorych biegly rewident wycigga wnioski i formutuje opini¢, ma
raczej charakter uprawdopodobniajacy niz rozstrzygajacy (Pfaff 2007, s. 142).

Istotne znieksztatcenie (pojedynczo lub jako suma wszystkich nieskorygowanych
znieksztatcen) wystepuje wtedy, gdy racjonalnie mozna oczekiwaé, ze wptyneloby
ono na decyzje ekonomiczne uzytkownikoéw podejmowane na podstawie sprawozda-
nia finansowego (por.: Pfaff 2015, s. 16).

W praktyce ryzyko istotnego znieksztalcenia moze wystgpowaé na dwoch po-
ziomach:

— na poziomie sprawozdania finansowego jako catosci,
— na poziomie stwierdzen dotyczacych sald kont, grup transakcji lub ujawnien.

Ryzyko istotnego znieksztatcenia wartosci szacunkowych w obszarze kosztow
przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywac na drugim poziomie — W stwierdzeniach doty-
czacych sald w bilansie majacych charakter szacunkéw oraz w grupach kosztow
dziatalnosci podstawowej, pozostalej i finansowych w rachunku zyskow i strat.

Preferowane przez Migdzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej badanie
sprawozdania finansowego oparte na ryzyku sktada si¢ z trzech kluczowych etapow:

! Migdzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej zastapia KSRF i beda miaty zastosowanie po raz
pierwszy w Polsce do badania sprawozdan finansowych sporzadzonych za 2016 r.
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— identyfikacji i oceny ryzyka — przeprowadzenia przez bieglego rewidenta proce-
dur oszacowania ryzyka, w celu rozpoznania i oceny ryzyka istotnego znieksztat-
cenia w sprawozdaniu finansowym;

— reakcji na ryzyko — zaprojektowania i przeprowadzenia przez bieglego rewidenta
procedur badania, stanowigcych reakcj¢ na rozpoznane i oszacowane czynniki ry-
zyka istotnego znieksztalcenia, zar6wno na poziomie sprawozdania finansowego,
jak 1 poszczegolnych stwierdzen;

— sporzadzenia odpowiedniego sprawozdania z badania — sformulowania opinii na
podstawie uzyskanych dowodow badania oraz sporzadzenia i wydania sprawoz-
dania bieglego rewidenta, ktore jest odpowiednie do wyciggnigtych wnioskow.
Procedurom badania wartosci szacunkowych poswigcony jest odrebny MSRF

540. Badanie wartosci szacunkowych, w tym szacunkow wartosci godziwej i powig-

zanych ujawnien (MSRF' 540. Badanie wartosci szacunkowych, w tym szacunkow

wartosci godziwej i powigzanych ujawnien 2012).

Celem biegtego rewidenta przy badaniu wartosci szacunkowych jest uzyskanie
wystarczajacych i odpowiednich dowodow badania na temat tego, czy:

— 0szacowania ksiegowe, w tym oszacowania w zakresie kosztow, w sprawozdaniu
finansowym, sg prawidtowo rozpoznane i uzasadnione;

— zakres ujawnienia informacji na temat warto$ci szacunkowych w sprawozdaniu
finansowym jest wystarczajacy, w konteks$cie obowigzujacych ramowych zatozen
sprawozdawczosci finansowe;.

Badajac wartoSci szacunkowe, biegly rewident (z wykorzystaniem zawodowego
osgdu) ma za zadanie stwierdzi¢, czy ktorekolwiek z wymienionych oszacowan
ksiegowych (szczegélnie te o wysokiej niepewnosci’) powoduja znaczace ryzyko
istotnego znieksztatcenia.

Procedury rozpoznania i oceny ryzyka w obszarze wartoSci
szacunkowych

Procedury oceny ryzyka pomagaja bieglemu rewidentowi w okresleniu oczeki-
wan co do rodzaju wartosci szacunkowych, ktére moga w jednostce wystepowac.
Gloéwnym zadaniem bieglego rewidenta jest rozwazenie, czy jego wiedza wystarcza
do rozpoznania i oceny ryzyka istotnego znieksztalcenia w zwigzku z warto$ciami
szacunkowymi oraz do zaplanowania rodzaju, roztozenia w czasie i zakresu dalszych
procedur badania.

Aby rozpozna¢ potrzebeg ustalenia i uwzglgdnienia w sprawozdaniu finansowym
wartosci szacunkowych, biegly rewident w procesie badania sprawozdania finanso-
wego postepuje na dwa sposoby:

— Przede wszystkim kieruje pytania do kierownictwa, aby dowiedzie¢ si¢, w jaki
sposob kierownictwo rozpoznaje potrzebe ustalania warto$ci szacunkowych.

2 Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej postuguja si¢ pojeciem ,,niepewnos¢ szacunku” —
rozumiejac ja jako podatno$¢ wartosci szacunkowej na nieodtaczne ryzyko niedoktadnosci wyceny,
por.: MSRF 540. Badanie wartosci szacunkowych, w tym szacunkoéw wartosci godziwej i powigzanych
ujawnien, pkt 7.
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— Podczas badania sprawozdania finansowego moze sam rozpozna¢ zdarzenia
i transakcje, ktore rodza potrzebe ustalenia wartosci szacunkowych, a ktorych
kierownictwo nie zdolalo rozpoznal. Migdzynarodowy Standard Rewizji
Finansowej 315 (MSRF 315. Rozpoznanie i ocena ryzyka istotnego
znieksztalcenia dzigki poznaniu jednostki i jej otoczenia 2012) dotyczy
okolicznosci, w ktorych biegly rewident rozpoznaje istotne znieksztalcenie
(ktorego nie udato si¢ rozpoznaé¢ kierownictwu) zwigzane z procesem oceny
ryzyka jednostki.

Takie podejécie do badania wartosci szacunkowych wymaga ze strony bieglego
rewidenta zastosowania nietypowych procedur badania, znacznie rdznigcych sie¢ od
procedur badania wiarygodnosci.

Typowymi procedurami oceny ryzyka istotnego znieksztalcenia w zwiazku
Z warto$ciami szacunkowymi w kosztach dziatalnosci przedsigbiorstwa sa:

— poznanie przyjetych zatozen sprawozdawczosci finansowej (polityki rachunko-
wosci w zakresie kosztow);

— zrozumienie, w jaki sposob kierownictwo rozpoznaje potrzebe ustalenia warto-
$ci szacunkowych;

— poznanie sposobu ustalania wartosci szacunkowych przez kierownictwo;

— przeglad wartosci szacunkowych z poprzednich okresow sprawozdawczych.
Podstawg ustalania przez kierownictwo wartosci szacunkowych sa przyjete zato-

zenia. Dlatego biegly rewident powinien doktadnie pozna¢ zatozZenia lezace u podstaw

ustalenia wartos$ci szacunkowych, w tym:

— rodzaj i zakres dokumentacji potwierdzajacej przyjete zalozenia;

— rodzaj zatozen, w tym rozwazenie, ktore z zatozen jest prawdopodobnie znaczace;

— sposob, w jaki kierownictwo ocenia, czy zalozenia sg odpowiednie i kompletne
(. czy wszystkie odno$ne zmienne zostaty wziete pod uwage);

— sposob, w jaki kierownictwo ustala, jesli to ma zastosowanie, ze przyjete
zatozenia sg wewngetrznie spojne;

— czy zatozenia dotycza spraw objetych kontrola kierownictwa (np. zatozenia
dotycza programow wykonywania konserwacji i remontow wplywajacych na
oszacowanie okresu uzytkowania aktywow) i w jakim zakresie s zgodne
z biznesplanem jednostki i zewnetrznym otoczeniem, czy tez dotycza spraw
nieobjetych kontrolg kierownictwa (takich jak zalozenia dotyczace stop
procentowych, wskaznikdéw umieralnosci, mozliwych dziatan prawnych lub
regulacyjnych lub zmiennosci iroztozenia w czasie przysztych przeptywow
pienieznych).

Sporzadzanie sprawozdan finansowych wymaga od kierownictwa okreslenia po-
trzeby ustalania wartos$ci szacunkowych, czyli odpowiedzi na pytania: czy wystepuja
takie zdarzenia lub transakcje, ktore rodzg potrzebe ustalenia warto$ci szacunko-
wych; jezeli tak, to czy w sprawozdaniach finansowych dokonano wyceny i ujecia
wszystkich niezbgdnych wartosci szacunkowych, zgodnie z ramowymi zatozeniami
sprawozdawczo$ci finansowe;.

Ramowe zatozenia sprawozdawczos$ci finansowej najczgsciej zawieraja wytyczne
dla kierownictwa w sprawie ustalania oszacowanych wielkosci, dla ktorych istnieja
wielkosci alternatywne. Przyktadowo moga to by¢:
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— wymagania, aby wybrana oszacowana wielko$¢ stanowita wielko$¢ alterna-
tywna, ktéra odzwierciedla oceng kierownictwa co do najbardziej prawdopodo-
bnego wyniku;

— wymogi stosowania oczekiwanej wartosci zdyskontowanej wazonym prawdo-
podobienstwem.

Podstawe rozpoznania przez kierownictwo zdarzen i transakcji, ktore rodzg po-
trzebe ustalenia wartos$ci szacunkowych, moze stanowic:

— wiedza kierownictwa o dziatalno$ci jednostki i branzy, w ktorej prowadzi
dziatalnosc¢,

— wiedza kierownictwa o zastosowanych strategiach gospodarczych w biezacym
okresie,

— zebrane do§wiadczenia kierownictwa, przy sporzadzaniu sprawozdan finansowych
w poprzednich okresach.

Biegly rewident musi pozna¢ sposob ustalania wartosci szacunkowych przez kie-
rownictwo, w tym m.in.:

— rodzaje sald lub grup transakcji, ktdrych dotycza warto$ci szacunkowe (np. czy
warto$ci szacunkowe dotycza typowych transakcji (np. odpisy aktualizujace na
niesciggalne naleznos$ci z tytutu dostaw), czy tez niepowtarzajacych si¢ i nie-
typowych zdarzen (rezerwy na skutki zdarzen losowych));

— czy kierownictwo stosuje odpowiednie techniki wyceny do ustalania okreslonych
wartosci szacunkowych;

— jezeli do szacowania wykorzystane zostaty okreslone metody, to w jaki sposdb,
dobierajac odpowiednia metode, kierownictwo uwzglednito rodzaj poddawa-
nego oszacowaniu sktadnika aktywow lub zobowigzan;

— jezeli jednostka dziata w okreslonym sektorze gospodarki, branzy lub otoczeniu,
w ktorym powszechnie stosuje si¢ okreSlone metody ustalania warto$ci
szacunkowych, to czy kierownictwo rowniez uwzglednito te okolicznosci,

— czy w poréwnaniu z wczesniejszym okresem sprawozdawczym w metodach
ustalania wartosci szacunkowych zaszty okre$lone zmiany; potrzeba zmiany
danej metody szacowania moze by¢ wywotana zmianami w otoczeniu lub
wynika¢ z okolicznosci wptywajacych na jednostke badz by¢ skutkiem zmian
ramowych zatozen sprawozdawczosci finansowe;j.

Przeglad wartosci szacunkowych z poprzedniego okresu moze pomoc biegtemu
rewidentowi w rozpoznaniu w biezacym okresie okoliczno$ci lub warunkow, ktore
zwigkszaja niepewno$¢ wartosci szacunkowych, w tym narazenie ich na stronniczos¢
kierownictwa. Zawodowy sceptycyzm pomaga bieglemu rewidentowi w rozpozna-
niu takich okoliczno$ci lub warunkoéw oraz ustalaniu rodzaju, roztozenia w czasie
i zakresu dalszych procedur badania.

Rozpoznajac i oceniajac ryzyko istotnego znieksztatcenia zgodnie z wymogami
MSB 315 (MSRF 315. Rozpoznanie i ocena ryzyka istotnego znieksztalcenia dzigki
poznaniu jednostki i jej otoczenia 2012), biegly rewident ocenia stopien niepewnosci
dokonanych szacunkow, czyli odpowiada na pytanie, czy ktoras z wartosci szacun-
kowych, rozpoznana jako charakteryzujaca si¢ wysokim poziomem niepewno$ci
szacunku, wywotuje znaczace ryzyko.
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Na poziom niepewnos$ci wartosci szacunkowych, a tym samym na poziom ryzyka

istotnego znieksztatcenia, wplywajg takie czynniki, jak:

stopien, w jakim wartosci szacunkowe zaleza od osadu;

wrazliwo$¢ wartosci szacunkowych na zmiany zatozen;

istnienie uznanych metod wyceny, ktére moga ogranicza¢ niepewno$¢ szacunku,
dhugos¢ okresu objetego prognozowaniem oraz przydatno$é¢ danych uzyskanych
na podstawie przesztych zdarzen przyjetych do prognozowania przysztych zdarzen;
dostepnos¢ wiarygodnych danych pochodzacych z zewngetrznych zrodet;
podatno$¢ wartosci szacunkowej na stronniczo$¢ kierownictwa.

Oceniajac ryzyko istotnego znieksztalcenia, biegly rewident rozwaza ponadto:
faktyczng lub oczekiwang wielko$¢ wartosci szacunkowe;;

kwote wartosci szacunkowej (ustalonej przez kierownictwo) w zestawieniu
z kwota, ktorej ujecia oczekiwatby biegly rewident;

czy kierownictwo, ustalajgc warto$ci szacunkowe, korzystato z ustug eksperta;
wynik przegladu wartosci szacunkowych za poprzednie okresy.

Reakcja na ocenione ryzyko istotnego znieksztalcenia

Na podstawie ocenionego ryzyka istotnego znieksztatcenia biegly rewident ustala:
czy kierownictwo whasciwie zastosowalo wymogi okreslania wartosci szacunko-
wych zawarte w ramowych zatozeniach sprawozdawczosci finansowe;j,

czy metody ustalania wartosci szacunkowych sg odpowiednie i byly stosowane
W sposéb ciagly.

Reagujac na ocenione ryzyko istotnego znieksztalcenia, zgodnie z wymogiem

MSB 330 Postepowanie bieglego rewidenta w odpowiedzi na ocene ryzyka (MSRF
330. Postgpowanie bieglego rewidenta w odpowiedzi na oceng ryzyka 2012), biegly
rewident podejmuje jedno lub kilka z ponizszych dziatan, bioragc pod uwage rodzaj
wartos$ci szacunkowych:

Sprawdza, w jaki sposob kierownictwo ustalito warto$¢ szacunkowsg oraz dane,
na ktorych je oparto. Wykonujac te czynno$¢, biegly rewident ocenia, czy
zastosowana metoda wyceny jest odpowiednia w danych okoliczno$ciach oraz
czy zatozenia przyjete przez kierownictwo sg stuszne w §wietle celow wyceny
okreslonych w ramowych zatozeniach sprawozdawczo$ci finansowe;j.

Sprawdza skuteczno$¢ dziatania kontroli nad sposobem ustalania warto$ci
szacunkowej przez kierownictwo.

Ustala, czy zdarzenia nastgpujace po dniu bilansowym, az do daty sprawozdania
biegtego rewidenta (zakonczenia badania), dostarczaja dodatkowych dowodow
badania na temat warto$ci szacunkowej, np. w postaci zrealizowania si¢
zdarzenia bedacego przedmiotem szacunku.

Przeprowadzajac badanie sposobu ustalania warto$ci szacunkowych, biegty rewi-

dent powinien oceni¢ racjonalnos¢ zatozen kierownictwa. Zalozenia, lezace
u podstaw wartosci szacunkowych, moga odzwierciedla¢ oczekiwania kierownictwa
co do wyniku specyficznych celdéw i strategii. W takich przypadkach dla oceny ra-
cjonalnos$ci zatozen biegly rewident moze przeprowadzi¢ procedury badania polega-
jace na rozwazeniu, czy na przyktad zalozenia sa spojne z:
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— 0g6lnym otoczeniem gospodarczym i gospodarczg sytuacja jednostki,

— planami jednostki,

— zalozeniami z poprzednich okresow,

— doswiadczeniem lub wczesniejszymi warunkami, w stopniu, w jakim te histo-
ryczne informacje moga by¢ reprezentatywne dla przyszlych warunkéw lub
zdarzen.

W dalszej kolejnosci biegly rewident:

— Sprawdza, w jakim stopniu dane, stanowigce podstawe wartosci szacunkoweyj,
sa doktadne, kompletne i przydatne i czy warto$¢ szacunkowa zostata wlasciwie
ustalona przy zastosowaniu tych danychi zatozen przyjetych przez kierownictwo.

— Analizuje zrodta, przydatno$¢ i wiarygodnos¢ zewngtrznych danych, w tym
otrzymanych od zewnetrznych ekspertow, zatrudnionych przez kierownictwo
do pomocy przy ustalaniu warto$ci szacunkowych.

— Ponownie przelicza warto$ci szacunkowe i przeglada informacje dotyczace
wartosci szacunkowych pod katem ich wewnetrznej spojnosci.

Sprawdzenie skutecznosci dziatania kontroli nad sposobem ustalania wartoSci
szacunkowych przez kierownictwo (por.: Lachowski 2009, s. 147) moze stanowié
odpowiednig reakcje bieglego rewidenta na oszacowane ryzyko w przypadku, gdy
proces przyjety przez kierownictwo byl nalezycie zaprojektowany, wdrozony
1 stosowany, na przyktad:

— Prowadzi si¢ kontrole przegladow i zatwierdzen wartosci szacunkowych przez
kierownictwo odpowiedniego szczebla oraz przez osoby sprawujace nadzor.

— Wartos$¢ szacunkowa jest ustalana w drodze rutynowego przetwarzania danych
przez system ksiggowy jednostki.

Jesli wedhug osadu bieglego rewidenta kierownictwo w nicodpowiedni sposédb
odniosto sie¢ do wptywu niepewnos$ci szacunku na wartosci szacunkowe powodujace
powstanie znaczgcego ryzyka istotnego znieksztalcenia, to biegly rewident, jesli uzna
to za konieczne, okresla przedzial wartosci, ktory postuzy mu do oceny racjonalnosci
wartos$ci szacunkowej. Oszacowanie przedziatu wartosci moze by¢ potrzebna i sku-
teczng reakcja na ocenione ryzyko. W innych przypadkach bieglty rewident moze
uzna¢ takie podejscie za czg$C ustalania, czy konieczne jest zastosowanie dalszych
procedur, a jesli tak, to jaki powinien by¢ ich rodzaj i zakres

Sprawozdanie bieglego rewidenta

Wyniki badania sprawozdania finansowego nalezy przedstawiaé zainteresowa-
nym stronom w formie sprawozdania z badania. Na podstawie zebranych dowodow
badania, zar6wno na etapie oceny ryzyka istotnego znieksztatcenia, jak i dalszych
procedur badania bedacych reakcjg bieglego rewidenta na ocene ryzyka, biegly rewi-
dent musi dokona¢ oceny racjonalno$ci wartosci szacunkowych — czyli odpowie-
dzie¢ na pytanie, czy wartosci szacunkowe zawarte w sprawozdaniu finansowym
mozna uznaé¢, w mys$l ramowych zatozen sprawozdawczo$ci finansowej, za racjonal-
ne, czy tez za istotnie znieksztalcone.

W przypadku oceny warto$ci szacunkowych za racjonalne biegly rewident uzy-
skuje dodatkowo od kierownictwa oraz od osob sprawujacych nadzor pisemne
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o$wiadczenia o ich przekonaniu co do racjonalnosci znaczacych zatozen przyjetych
przy ustalaniu wartosci szacunkowych. W przypadku braku innych istotnych znie-
ksztalcen sprawozdania finansowego biegly rewident wydaje opini¢ niezmodyfiko-
wang (pozytywna).

Jezeli dowody badania dostarczaja wystarczajacej pewnosci co do istotnego znie-
ksztalcenia warto$ci szacunkowych, a kierownictwo jednostki nie jest sklonne do
korekty wartosci szacunkowych (Andrzejewski 2012, s. 186), wowczas biegly rewi-
dent zgodnie z MSRF 705 (MSRF 705. Modyfikacje opinii w sprawozdaniu bieglego
rewidenta 2012) odpowiednio modyfikuje swoja opini¢, wydajac opini¢
Z zastrzezeniem lub negatywna (Swiderska, Baranski 2015, s. 61-69), informujac
W paragrafie opiniujacym o rodzajach istotnych znieksztalcen w obszarze wartosci
szacunkowych.

Podsumowanie

Wystepowanie wartosci szacunkowych w sprawozdaniach finansowych jest fak-
tem nieuniknionym, co udowodniono powyzej. Z punktu widzenia wiarygodnosci
informacji finansowych, w tym w szczego6lnosci w zakresie kosztow 1 wyniku finan-
sowego, istotnym jest, aby informacje wykazywane w warto$ciach szacunkowych
zostaty zweryfikowane przez bieglego rewidenta.

Uwzgledniajac specyfike ustalania warto$ci szacunkowych, biegly rewident
w procesie badania sprawozdania finansowego musi zastosowac nietypowe procedu-
ry badania, aby potwierdzi¢ racjonalnos¢ zatozen przyjetych przez kierownictwo
jednostki, a tym samym wiarygodno$¢ wartosci szacunkowych lub tez ujawnic istot-
ne znieksztalcenia w obszarze warto$ci szacunkowych i poinformowac o tym w swo-
jej opinii. Bardzo przydatne w tym zakresie okazujg si¢ procedury badania wartosci
szacunkowych proponowane przez Migdzynarodowe Standardy Rewizji Finansowe;j.

Badanie sprawozdania finansowego jest dodatkowg gwarancja (zapewnieniem)
dla odbiorcow zewnetrznych, co do wiarygodnosci danych zawartych w sprawozda-
niu finansowym, a sama opinia biegtego rewidenta o zbadanym sprawozdaniu finan-
sowym wzmacnia zaufanie obecnych i potencjalnych odbiorcéw do informacji finan-
sowych prezentowanych w tym sprawozdaniu.
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ESTIMATES IN COMPANY'’S COSTS AND PROCEDURES FOR THEIR
ASSESSMENT IN ACCORDANCE WITH THE INTERNATIONAL
STANDARDS FOR AUDITING

Abstract: Business activity under market economy conditions is related to certain risks,
which are reflected in the rules regarding balance sheet valuation and presentation of the
company’s financial standing in the financial statement. It is to these rules that we owe the
existence of such terms as: fair value, adjusted purchase value, market value, depreciation
write-offs and provisioning; Consequently, many items included in a financial statement
(both balance sheet as well as profit and loss account) are estimates. The purpose of
this paper is to identify the estimates incorporated in a company’s costs and present
the procedures for verification thereof compliant with the International Standards on
Auditing, which should result in a statutory auditor either confirming the credibility of the
estimates or discovering significant irregularities caused by error or fraud.

Keywords: estimates, costs, financial statement auditing
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Streszczenie: W niniejszej publikacji po przedstawieniu metodologicznych aspektow
pomiaru i analizy proceséw biznesowych zaprezentowano koncepcj¢ szczuplej rachun-
kowosci (Lean Accounting) jako metode doskonalenia proceséw rachunkowo$ci. Aby
rozszerzy¢ mozliwo$ci usprawniania proceséw rachunkowosci, zaproponowano wykorzy-
stanie metod powstatych w ramach koncepcji eksploracji procesow (Process Mining).

Stowa kluczowe: procesy rachunkowosci, Lean Accounting, Process Mining
DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.2.11

Wprowadzenie

Dla potrzeb niniejszego artykutu przyjeta zostata definicja, ktéra ujmuje proces
(biznesowy) jako cigg okreslonych dziatan (czynnosci) realizowanych w organiza-
cji, bedacych kolejnymi etapami osiggania zdefiniowanego celu. Celem tym zwy-
kle jest pewien wynik (produkt, ustuga, informacja), majacy wartos¢ dla jego od-
biorcy (klienta zewnetrznego lub wewnetrznego®). Wartos¢ dla odbiorcy moze by¢
wyrazona zarowno w sposob obiektywnie mierzalny (np. jako warto$¢ pieni¢zna,
jako stopien zgodnosci realizacji z zamowieniem), jak i subiektywny, wzgledny
(np. poziom satysfakcji).

Najwazniejszym wyznacznikiem poziomu wykonania procesu jest stopien reali-
zacji celu, jaki dla danego procesu zostat okreslony. Oczywiscie nie tylko w wy-
miarze ostatecznego wyniku, ale réwniez w kategoriach warunkow realizacji (np.
dostarczenie klientowi zamowionego przez niego towaru w deklarowanym czasie,
zgodnos$¢ dostawy z zaméwieniem, niewystepowanie reklamacji), wytycznych
wynikajacych z przyjetych strategii i celow wewngtrznych (np. utrzymanie niskie-
go poziomu kosztéw, utrzymanie wysokiego poziomu elastycznosci czy wysokiej
wydajno$ci personelu) oraz wspomnianych dodatkowych kryteriow uwzglednia-
nych przez poszczegoélne grupy interesariuszy. Tego typu kwestie musza by¢ prze-
lozone na odpowiadajace im wskazniki, dla ktorych dodatkowo trzeba okresli¢
akceptowalne poziomy przyjmowanych przez nie wartosci.

! Klienci zewnetrzni to podmioty spoza danej organizacji, ktore zwykle sa odbiorcami wynikow
koncowych procesu, a klienci wewngtrzni to podmioty z danej organizacji (pracownicy, jednostki
organizacyjne), ktore sg odbiorcami wynikow czastkowych czy tez pomocniczych.
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Modyfikacja podejscia do usprawniania proceséw rachunkowosci

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie propozycji rozszerzenia mozli-
wosci usprawniania procesow rachunkowos$ci poprzez rozbudowanie zestawu metod
wypracowanych w ramach koncepcji szczuptej rachunkowosci (Lean Accounting)
0 metody powstate w ramach koncepcji eksploracji proceséw (Process Mining).

Koncepcja Lean jako podstawa doskonalenia procesow rachunkowosci

Pojawienie si¢ w organizacjach i instytucjach zainteresowania procesami ma
zwykle zwigzek z wdrazaniem systemow zarzadzania jako$cia ISO. W powyzszych
dzialaniach coraz wigkszego znaczenia nabiera koncepcja szczuptego zarzadzania
(Lean Mangement)?. Nadrzednym zatozeniem w tej koncepcji jest whasciwe zdefi-
niowanie wartosci dla klienta (zewngtrznego i wewnetrznego) oraz postrzeganie
procesOw operacyjnych i wspomagajacych przedsiebiorstwa/instytucje jako proce-
Su tworzenia wartosci w perspektywie klienta. Czynno$ci procesowe tworzace
warto$¢ dla klienta (Value Added Activities) to te, za ktore klient jest sklonny za-
ptaci¢. Natomiast wszelkie dzialania (oraz zwigzane z nimi struktury i procedury
organizacyjne) niedodajace wartosci z punktu widzenia klienta oraz dziatania kon-
sumujace zbyt duze ilosci zasobow w stosunku do efektow i wartosci, jakie generu-
ja, sa traktowane jako marnotrawstwo.

Praktyka tzw. wyszczuplania rozszerza si¢ w kierunku poszczegdlnych obsza-
row funkcjonalnych organizacji, m.in. logistyki (Lean Logistics), marketingu (Lean
Marketing), rachunkowosci (Lean Accounting), pracy biurowo-administracyjnej
(Lean Office and Administration).

The Institute of Management Accountants (IMA) przedstawit najwazniejsze za-
tozenia koncepcji Lean w obszarze rachunkowosci (Accounting for the Lean En-
terprise 2006, s. 7) w postaci ponizszych pieciu podstawowych zasad szczuptej
rachunkowosci zapewniajacych realizacj¢ tradycyjnych funkcji rachunkowosci:

1) eliminowanie marnotrawstwa w procesach ewidencji transakcji, sporzadzania
raportow i realizacji procedur rachunkowosci zarzadczej®;

2 W obszarze zarzadzania produkcja lub operacjami podejécie to jest okre§lane jako Lean Manufacturing

lub Lean Production.

8 Nawigzujac do siedmiu rodzajow Mudy wskazanych w (Ohno 2008, s. 22), mozna zidentyfikowaé

nastepujace przyktady marnotrawstwa w procesach rachunkowosci:

—nadprodukcja — tworzenie zbyt duzej liczby kopii dokumentéw, nadmierna ilo$¢ raportow,
tworzenie zbyt szczegdtowych i/lub zbednych procedur;

— nadmierne zapasy — archiwizacja niepotrzebnych dokumentéw, danych i/lub raportow;

— bledy i wady — pomyltki w wystawianych dokumentach, bt¢dne ksiggowania, bledne adresowanie
informacji wynikowych, dopuszczanie do powstawania przeterminowanych badz podwdjnych
platnosci itp.;

— oczekiwanie — oczekiwanie na: wprowadzenie dokumentow do systemu w poprzedzajacych
dziataniach procesowych, na parafowanie dokumentow, na przetworzenie danych, na decyzje, na
rozpatrzenie wnioskow;

— nadmierne przetwarzanie — zbedne lub zbyt drobiazgowe procedury, konsekwencje dublujacych sie
danych (ich wprowadzanie, gromadzenie i przetwarzanie), dublujace si¢ czynnoS$ci i procesy, zbyt
rozbudowany system obiegu dokumentéow (wykonywanie i przechowywanie zbyt wielu kopii
dokumentéw), nadmierna liczba raportéw (ich tworzenie/drukowanie i przesytanie), nadmierna
liczba punktéw decyzyjnych w procesach;
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2) wspieranie transformacji w kierunku szczuptego przedsigbiorstwa poprzez po-
miar i zrozumienie procesu tworzenia warto$ci dla klienta;

3) terminowe tworzenie oraz udostepnianie w komunikatywny sposob istotnych
informacji wynikowych;

4) planowanie i budzetowanie zorientowane na osoby odpowiedzialne za osiaganie
wynikdéw oraz aktywne zaangazowanie w ustalanie celow;

5) wzmocnienie procedur kontroli wewnetrzne;.

W przypadku rachunkowo$ci warto§¢ dla klienta moze by¢ rozpatrywana
w konteks$cie dostarczanych informacji (jest to gtowna warto$¢ dla klienta) oraz
z perspektywy innych (niz informacja) rezultatow procesow rachunkowosci (takich
jak terminowe, prawidlowe i efektywne ewidencjonowanie zdarzen ksiggowych,
realizowanie procedur rachunkowosci finansowej i zarzadczej oraz sporzadzanie
raportéw), w duzej czesci zwigzanych z organizacja tych procesdéw, tak by zaspo-
koi¢ oczekiwania klienta przy mozliwie najnizszym zuzyciu zasobow.

Na podstawie analizy doniesien literaturowych oraz obserwacji praktyki bizne-
sowej — oraz przyjmujac wyodrgbnienie rachunkowosci finansowej i rachunkowosci
zarzadczej jako dwoch podsystemow rachunkowosci — mozna sformutowaé poglad,
ze proces transformowania systemu rachunkowosci w szczuptych przedsigbior-
stwach nastepuje w obu obszarach rachunkowos$ci. W tej perspektywie mozna wy-
rozni¢ (Rysunek 1) dwa aspekty szczuplej rachunkowosci: rachunkowo$é¢ dla szczu-
ptych przedsigbiorstw (Accounting for Lean) i Lean w procesach rachunkowosci
(Lean for Accounting) (Bell, Orzen 2013, s. 148; Solomon, Fullerton 2007, s. 26).

Pierwszy aspekt zwigzany jest z dostosowaniem systemu rachunkowosci do po-
trzeb informacyjnych menedzerow funkcjonujacych w szczuptych przedsigbior-
stwach (oraz w relacjach migdzyorganizacyjnych) poprzez dobdr metod generuja-
cych informacje wynikowe zgodnie z przywotanymi wyzej zasadami szczuplej ra-
chunkowosci. W literaturze prezentowane sg takie metody jak m.in. rachunek cyklu
zycia produktu (Life Cycle Costing), rachunek redukcji kosztow (Kaizen Costing),
rachunek kosztéw celu (Target Costing), rachunek kosztéw wedtug cech i charakte-
rystyk produktow (Features and Characteristics Costing), rachunek kosztow i wyni-
kow strumienia wartosci (Value Stream Costs and Results Accounting), planowanie
operacyjne (Sales, Operational and Financial Planning — SOFP) czy metoda pomiaru
i raportowania dokonan na poziomie strumienia wartosci (Value Stream Performance
Measurement). Analizy literaturowe (por.: Fullerton, Kennedy, Widener 2013,
s. 50-71; Fullerton, Kennedy, Widener 2014, s. 414-428) sugeruja, ze implementacja
koncepcji Accounting for Lean w obszarze rachunkowosci zarzadczej musi miec¢
charakter kompleksowy, co oznacza, ze powinna ona wykorzystywac i integrowac
wiele metod zwigzanych z tym aspektem szczuptej rachunkowosci — powstaje wtedy
szansa realizacji celu, jakim jest zwigekszenie wartosci dla klienta (zewnetrznego i/lub
wewngtrznego) na poziomie strategicznym i operacyjnym.

— zbedny transport — nadmiernie wydtuzone drogi obiegu dokumentéw, zle rozmieszczone
stanowiska pracy;

—zbedny ruch — niewlasciwa organizacja stanowisk pracy, zle usytuowanie stacji roboczych,
skanerow, drukarek itp.
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Szczupla
rachunkowosc

Rachunkowosc
dla szczuplych w procesach
przedsiebiorstw rachunkowosci

Rysunek 1. Dwa aspekty szczuplej rachunkowosci

Zrédto: Opracowanie whasne

Drugi z aspektéw szczuptej rachunkowosci dotyczy projektowania i usprawnia-
nia procesow rachunkowosci (jest wiec bezposrednio zwigzany z tematem niniej-
szej publikacji). O ile zatem pierwszy aspekt szczuptej rachunkowosci odnosi si¢
do jej produktow, to aspekt drugi dotyczy takiego zorganizowania proceséw ra-
chunkowosci, aby tworzenie i dostarczanie tych produktow dokonywato si¢ w spo-
sob wydajny i skuteczny (efficiently and effectively). W obszarze rachunkowosci
finansowej dazy si¢ zatem np. do skracania czasu i pracochtonnosci dziatan, elimi-
nowania btedow ksiegowych, poprawy terminowosci realizacji zadan, szybszego
generowania informacji (raportow) itp.

Wyszczuplanie procesow rachunkowosci moze by¢ realizowane:

— W obszarze procesow wewnetrznych przedsigbiorstwa lub grupy kapitatowej,
przy czym w tym drugim przypadku najczesciej przybiera forme centrow ustug
wspolnych (Shared Services Centers — SSC) albo

— poprzez outsourcing procesOw ksiggowych do podmiotow zewnetrznych
wzgledem przedsigbiorstwa lub grupy kapitalowej podmioty te sa nazywane
centrami outsourcingu procesé6w biznesowych (Business Process Outsourcing —
BPO) (zob.: Marcinkowska 2015, s. 333-342; Smith, Morris, Ezzamel 2005,
s. 415-441; Herbert, Seal 2012, s. 83-97).

Dobrym punktem wyjscia do syntetycznego zaprezentowania narzgdzi Lean
proponowanych do usprawnien proceséw rachunkowosci’ moze byé diagram pre-
zentujacy ogot narzedzi, metod i technik Lean Management (Rysunek 2).

Zgodnie z koncepcja Lean Management procesy rachunkowo$ci i wszelkie
dziatania w nich wykonywane, tak jak wszystkie inne procesy realizowane w orga-
nizacji, maja uzasadnienie tylko wtedy, gdy dostarczaja warto$¢ dla klienta. Zdefi-
niowanie wartosci dla klienta umozliwia stworzenie mapy stanu aktualnego stru-
mienia wartoéci (Value Stream Mapping — VSM) procesu rachunkowosci, ktora
stanowi podstawe dziatan nakierowanych na eliminacje marnotrawstwa (wykorzy-
stanie metody 7 M — 7 Muda — Rysunek 2).

* Inspirujace uwagi dotyczace wykorzystania tych narzedzi zawiera praca (Sobanska (red.) 2013).
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Na podstawie mapy aktualnego stanu strumienia warto$ci nalezy zatem dokonac
analizy wszelkich wchodzacych w jego sktad dziatan/procesow rachunkowosci pod
katem nastepujacych pytan:

1) Dlaczego wykonywane jest dane dziatanie/proces?
2) Jaka warto$¢ dostarcza to dzialanie/proces jego klientowi?

3' ERP

MRP | MRP I

<N\ /

Przedsiebiorstwo

o THTE
JIDOKA

I Lean:\o)olbox ‘ m

e T v

D e

Rysunek 2. Podstawowe narzedzia Lean Management

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Bicheno, Hollweg 2009)

Na podstawie wynikow przeprowadzonej analizy przedsigbiorstwo identyfikuje
trzy grupy dziatan®:

1) dziatania nietworzace wartosci dla klienta, ktore mozna i nalezy wyeliminowac;

2) dziatania nietworzace wartosci dla klienta, ktorych aktualnie nie mozna wyeli-
minowac, ale nalezy ograniczy¢ wielko$¢ zasoboéw zuzywanych na realizacje
tych dziatan w kategoriach kosztow i czasu ich realizacji;

3) dziatania tworzace wartos¢ dla klienta, ktore nalezy poddawaé procesowi cig-
glego doskonalenia (Kaizen).

Kolejnym etapem analizy jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jaki spo-
sob uprosci¢ lub zreorganizowa¢ dany proces, by wyeliminowa¢ z niego marno-
trawstwo, zwiekszajac tym samym warto$¢ dostarczana klientowi. W oparciu
0 rezultaty powyzszej analizy tworzona jest mapa stanu przyszlego strumienia war-
tosci wraz z projektami rozwigzan majacych przeksztatci¢ aktualny stan strumienia
wartos$ci w stan docelowy.

% Jest to rozwiniecie literaturowego podziatu na Muda pierwszego typu (czynnosci, ktére nie dodaja
wartosci, ale sg potrzebne, i ktdre nie moga zosta¢ szybko wyeliminowane; najczesciej wynikaja one
ze stosowanej technologii) oraz Muda drugiego typu (czynno$ci catkowicie zbedne, ktdre moga
— i powinny — zosta¢ wyeliminowane bezzwlocznie).
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Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze na potrzeby usprawnien procesow
rachunkowosci rekomendowane sg (Maskell, Baggaley, Grasso 2012) takze (poza
metodg mapowania strumienia warto$§ci VSM) takie narzedzia Lean jak (zob. Ry-
sunek 2):

— metoda standaryzacji pracy 5S,
— metoda SMED,
— metoda ciaglego doskonalenia Kazein.

Sg to wigc metody stosowane z powodzeniem w obszarze zarzadzania produk-
cja 1 operacjami.

Przyktadem usprawnien w procesach rachunkowosci opracowanych z wykorzy-
staniem narzgdzi Lean for Accounting sa np. rozwigzania dotyczace procesu ob-
stugi faktur, redukcji czasu zamknigcia ksiag oraz wzrostu efektywnosci w proce-
sie zamknigcia miesigca/roku czy procesu raportowania, prezentowane podczas
cyklicznej konferencji ,,Lean Accounting — problemy wdrazania w Polsce”, organi-
zowanej przez Katedre Rachunkowosci Uniwersytetu L.odzkiego.

Koncepcja eksploracji procesow (Process Mining) jako podejscie do
usprawniania procesow rachunkowosci

Charakterystyka procesow rachunkowosci byta przedmiotem poprzednich pu-
blikacji autora® (Fliegner 2013, s. 5-19). Obecnie zaprezentowana zostanie zasad-
no$¢ uwzglednienia identyfikacyjnych i analitycznych waloréw metod zwigzanych
z koncepcja eksploracji proceséow (Process Mining)’ (Process Mining Manifesto
2012, s. 169-194) w dziataniach zwiazanych z usprawnianiem tychze procesow.

Koncepcja eksploracji procesow odwotuje si¢ do powszechnie wykorzystywa-
nych w organizacjach/instytucjach systemow informatycznych, takich jak systemy
zarzadzania przeptywem prac (Workflow Management Systems — WfMS), systemy
ERP (Enterprise Resource Planning) i systemy CRM (Customer Relationship Ma-
nagement). Systemy te rejestrujg wiele szczegdtowych danych o realizowanych
czynnosciach (dzialaniach) i zdarzeniach procesowych. Zbiory takich danych okre-
$la sic mianem dziennikow zdarzen (event logs). Dzienniki zdarzen sa punktem
wyjscia do eksploracji proceséw, przy czym konwersja danych pochodzacych
z dziennikow zdarzen w modele procesu® nastepuje bez wykorzystania informacji
a priori, tj. jakichkolwiek informacji dotyczacych tego, jak w zamierzeniu proces
powinien wygladac.

® W publikacjach tych zidentyfikowano procesy ewidencji ksiggowej, pogrupowano je na podstawie kryterium
podobienstwa ich roli w systemie ewidencji ksiggowej oraz przypisano do cykli tworzacych ewidencj¢ ksiggowa.
Aby rozszerzy¢ charakterystyke tych procesow, podjeto takze probe ich powiazania z wyodrgbnionymi o$mioma
grupami rodzajowych zdarzen gospodarczych.

" Wyréznia sie trzy rodzaje eksploracji procesow (realizowane przez trzy grupy metod), tj. odkrywanie (budowe)
modeli procesow oraz ich weryfikacj¢ i rozbudoweg.

8 Wygenerowane modele zazwyczaj maja posta¢ grafu (np. sieci Petriego, BPMN, EPC lub diagramu aktywnoéci
UML) i sa odzwierciedleniem czynno$ci (dziatan) i zdarzen zarejestrowanych w dzienniku, przy czym jednym
z wyzwan odkrywania procesu jest zachowanie rownowagi migdzy nadmierng szczegétowo$cia modelu (overfit-
ting) i nadmierna ogdlnoscia modelu (underfitting).
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Dziennik zdarzen jest kluczowym elementem przywolywanej tu koncepcii,
struktura i zawarto$¢ dziennika zdarzen determinuje bowiem jako$¢ wgladu w fak-
tyczny sposob realizacji procesu i tym samym jako$¢ wynikow odkrywania proce-
sow. Rysunek 3 przedstawia powigzanie definicji procesu ze strukturg dziennika
zdarzen. Definicja procesu — jak wida¢ na rysunku — okresla zadania (konkretyza-
cja tych zadan sa dziatania procesowe) oraz powiagzania miedzy nimi, ktore maja
zapewni¢ realizacje celu procesu. Kazda inicjacja procesu jest rownoznaczna
z zarejestrowaniem w dzienniku zdarzen jego nowej instancji.

okresla

Definicja
procesu

Y
>

Instancja wykonywane dla

procesu

Dziatanie

powigzane z

Zdarzenia

Atrybuty

Znacznik
czasu

Zasob

Typ
zdarzenia

Rysunek 3. Powigzania definicji procesu ze skladowymi dziennika zdarzen

Zrédto: Opracowanie whasne

Odzwierciedleniem realizacji procesu jest $lad pozostawiony w dzienniku zda-
rzen w postaci chronologicznie rejestrowanych tam zdarzen, ktére wystapity
w trakcie wykonywania dziatan tworzacych dang instancje procesu. Zdarzenia
odwzorowuja stany dzialan (czynnosci), ktore zaistnialy w trakcie wykonywania
procesu, a ponadto informacje, ktore pozwalaja uporzadkowac¢ dziatania w kolej-
nosci ich wystapienia (atrybutem kazdego zdarzenia jest znacznik czasu okreslaja-
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cy datg i/lub czas rejestracji zdarzenia). Dodatkowe walory informacyjne zdarzen

zwigzane sg z takimi ich atrybutami jak typ zdarzenia i zasob (atrybut ten rejestruje

dane dotyczace osob, systemow rol i departamentow zaangazowanych w wykona-
nie dziatania charakteryzowanego przez dane zdarzenie) oraz innymi zapisywany-

mi wraz ze zdarzeniem (np. jesli instancja procesu zwigzana jest z uzupelnieniem

Zapasow, rejestrowane moglyby by¢ dane dotyczace dostawcy i zamdwienia).
Wigkszoé¢ systemow informatycznych gromadzi dane procesowe w nieustruk-

turyzowanej formie. Ponadto typow3 jest sytuacja, gdy organizacja korzysta z wig-

cej niz jednego systemu informatycznego wspierajacego jej procesy biznesowe,
gdzie kazdy z wykorzystywanych systemow zapisuje zdarzenia w innej postaci.

Ekstrakcja danych procesowych polega na pobraniu z systeméw informatycznych

gromadzonych przez nich danych, usunigciu danych zbednych (np. blednych, du-

plikujacych sig, niezwigzanych z zadng instancja procesu), ujednoliceniu zbioru
danych i powiagzaniu danych z réznych systeméw ze sobg. Metody ekstrakeji da-
nych procesowych byly przedmiotem innego opracowania autora.

Eksploracja proceséw jako sugerowane podej$cie do usprawniania procesoOw
umozliwia przeprowadzenie szczegolowej analizy zbioru ich instancji w czterech
perspektywach (Process Mining Manifesto 2012), z ktorych kazda dotyczy odkry-
wania innych aspektow wiedzy o analizowanych procesach:

— perspektywa przebiegu procesu — analiza kolejnosci wykonywania dziatan
(czynnosci) procesowych w celu odzwierciedlenia faktycznych $ciezek realizacji
zadan procesowych we wspoldziatajacych przedsigbiorstwach (i poprzez to
odkrywanie np. tzw. waskich gardet procesow);

— perspektywa zasobowa — analiza aktorow zaangazowanych w procesy (0sob,
systemow, 16l, komorek organizacyjnych) i wykorzystywanych przez nich
zasobow rzeczowych organizacji;

— perspektywa wlasciwosci instancji analizowanego procesu — analiza mozliwych
ciezek realizacji wybranego procesu biznesowego, weryfikacja najrzadziej
i najczesciej wybieranych przez uczestnikoOw procesu sposobow realizacji
lancuchow zadan, a takze weryfikacja warto$ci miernikdw procesow, np.: liczba
uruchomien instancji w okreslonym przedziale czasu, czgstotliwose
generowania instancji, parametry czasowe czynno$ci i instancji, prawdo-
podobienstwo wyboru alternatywnych $ciezek przeptywu pracy w punktach decy-
zyjnych procesu itp.;

— perspektywa zgodnosci zatozen procesowych z ich realizacja — analiza
porownawcza teoretycznego modelu procesu rachunkowo$ci i1 zawarto$ci
rejestru (dziennika) zdarzen, czyli weryfikacja rzeczywistej realizacji procesu
w odniesieniu do jego definicji.

Autor, odwotujac si¢ do dorobku wspomnianego nurtu badan, podjat probe
opracowania i implementacji metod identyfikacji i analizy procesow ewidencji
ksiggowej organizacji/instytucji. Zwigkszaja one w istotny sposéb mozliwosci
usprawniania procesoOw rachunkowos$ci oferowane przez metody wypracowane
w ramach koncepcji szczuptej rachunkowosci (Lean Accounting).
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Studium przypadku — proces obrobki faktur

Jako obszar prezentacji praktycznych aspektéw koncepcji eksploracji proceséw
wybrano proces obrobki faktur przychodzacych. Sktadowymi tego procesu sg takie
czynnosci procesowe, jak: przyjecie faktury przez kancelari¢ urzgdu, wyznaczenie
wykonawcy czynnosci edytorskich i administracyjnych, edycja faktury, zgloszenie
faktury do poprawy oraz akceptacja (L, I1 i III stopnia) tresci faktury.

Badania zrealizowano w urzgdzie gminy jednej z 226 gmin wojewddztwa wiel-
kopolskiego. Funkcjonowanie tego urzedu jest wspierane przez system zarzadzania
przeptywem prac (workflow). Zapewnia on kompleksowa obstuge procesow obie-
gu spraw i dokumentéw w urzgdzie zgodnie z wymaganiami Instrukcji kancelaryj-
nej oraz Rzeczowego wykazu akt, a w szczegolnosci umozliwia:

— zarzadzanie korespondencjg i dokumentami — przez rejestracj¢ korespondencji
zewnetrznej 1 wewnetrznej oraz korespondencji wychodzacej, wielopoziomowa
dystrybucje korespondencji, prowadzenie centralnych rejestrow korespondenc;i,
dotaczanie dokumentéw w plikach o dowolnym formacie i standardzie, przeka-
zywanie korespondencji wewnetrznej miedzy jednostkami urzedu, potwierdz-
enie odbioru korespondencji, wyszukiwanie dokumentow wedlug réznych
atrybutow;

— zarzadzanie sprawami — przez obstuge Rzeczowego wykazu akt (JRWA) i/lub
wlasnych stownikow spraw, obstuge list spraw i teczek, taczenie dokumentow
w sprawy i teczki, monitoring stanu realizacji spraw, koordynacje zadan reali-
zowanych przez kilka komorek jednoczesnie, system akceptacji i potwierdzen;

— monitorowanie proceséw — przez kontrole terminéw zatatwiania korespondencji
i spraw, standardowe i indywidualne ustawianie wartosci krytycznych (termindéw)
dla spraw i korespondencji, informowanie o przekroczeniu dopuszczalnego
progu dla wybranych wartosci krytycznych, przegladanie spraw w toku.
Rezultaty eksploracji wskazanego wyzej procesu zostang zaprezentowane

w konteks$cie analizy kolejnosci, w jakiej wykonywane sa czynno$ci procesowe,

i znalezienia zapisu $ciezek przebiegu owego procesu, a zatem sg ilustracjg mozli-

wosci zwigzanych z analizg wybranego procesu w konteks$cie dwoch z czterech

wspomnianych wyzej perspektyw usprawniania, tzn. z perspektywami: przebiegu
procesu oraz wlasciwosci instancji analizowanego procesu.

Dane procesowe podlegajace ekstrakcji sa przechowywane w bazie danych
MySQL zroédtowego systemu workflow. W naszym przyktadzie w rezultacie reali-
zacji procedury ekstrakcji danych procesowych z zasobow zrodlowej bazy danych
zostal wygenerowany dziennik zdarzen obejmujacy 30 réznych rodzajéow dziatan,
powiazanych z 27 458 zdarzeniami przypisanymi do 4 604 instancji analizowanego
procesul.

Oprocz charakterystyki wszystkich instancji procesu dziennik zdarzen umozli-
wia takze wyspecyfikowanie wariantow analizowanego procesu (kazdy wariant
opisuje odmienng sekwencje dziatan tworzacych dany proces) oraz okreslenie ich
liczebno$ci. Zazwyczaj przewazajaca cze$¢ instancji moze zostaé przypisana do
kilku wariantow — w naszym przyktadowym procesie dotyczacym faktur przycho-
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dzacych do urzedu gminy najczeiciej wystgpujacy wariant’ jest reprezentantem
432 instancji analizowanego procesu (oprocz tego wariantu zidentyfikowano 706
innych wariantéw).

Wyznaczania wy Yoy CZYyNnodec .

Faktura potwi na Il stopnia

®

Rysunek 4. Model analizowanego procesu obrébki faktur przychodzacych

Zrodto: Opracowanie wlasne

Przez interpretacj¢ sekwencji dziatan odzwierciedlanych w wynikowym dzien-
niku zdarzen mozna zrealizowac¢ jedng z podstawowych funkcji odkrywania proce-
sow, jaka jest automatyczne tworzenie graficznych modeli proceséw (zwanych
mapami procesow). Na Rysunku 4 przedstawiono model analizowanego przez nas

® Wariant ten tworzy nastepujaca sekwencja czynno$ci: wprowadzenie faktury — wyznaczenie wy-
konawcy czynnosci edytorskich i administracyjnych — edycja faktury — akceptacja tresci faktury
I stopnia — akceptacja tresci faktury II stopnia.
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procesu (model ten odwzorowuje 6 z 30 zidentyfikowanych czynnos$ci proceso-
wych™) (Aalst van der 2011, s. 301), wygenerowany przez zastosowanie algorytmu
Fuzzy miner (Giinther 2007, s. 328-343).

Liczby na diagramie przypisane do dzialan wskazuja liczb¢ powigzanych z kaz-
dym z tych dzialan zdarzeh w dzienniku zdarzen — na przyktad z dziataniem
»Wprowadzenie faktury” powiazanych zostalo 4 537 zdarzen. Kolejnos¢, w ktorej
wykonywane sg owe dzialania (wskazywana przez krawedzie grafu), jest pochodng
analizy sladow zdarzen zarejestrowanych w dzienniku zdarzen. Liczby przypisane
do krawedzi grafu okre$laja liczbe wystapien nastepstwa dziatan (wskazywanego
przez dang krawedz), ktora zarejestrowano w dzienniku zdarzen — na przyktad
zarejestrowano 69 przypadkow, kiedy zachodzita potrzeba edycji faktury po
uprzednim jej wprowadzeniu do systemu workflow, i 43 przypadki, kiedy nie na-
stgpowala akceptacja tresci faktury III stopnia (co oznacza, ze proces obrobki fak-
tur przychodzacych nie mogt zosta¢ zakonczony).

Podsumowanie

Proweniencje poszczegoélnych koncepcji czy tez metod wykorzystujacych po-
dejécie procesowe sa oczywiscie zroznicowane, ale zatozenia metodyczne i tak
zwykle odwoluja si¢ do wykonania pewnej sekwencji dzialan (procedury) miesz-
czacej si¢ w obszarze zarzadzania procesami i ich cyklu zycia, ktora to sekwencja
stanowi fundament dalszych przedsiewzig¢. W ramach tej procedury mozna wy-
r6zni¢ — na bardzo ogolnym poziomie — nastepujace etapy: identyfikacje procesow,
analize i projektowanie zmian procesow, ich wdrazanie oraz realizacje i controlling
procesow.

Eksploracja procesow (Process Mining), bazujac na danych wygenerowanych
podczas realizacji procesow w srodowisku informatycznym, pozwala na uzyskanie
wgladu w faktyczny sposob realizacji procesu i tym samym na odkrywanie wiedzy
o procesach. Wiedza ta otwiera nowe mozliwosci w zakresie usprawniania proce-
sOw biznesowych, w tym takze proceséw rachunkowos$ci. Autor zweryfikowat
proponowane przez siebie podejscie w odniesieniu do procesow operacyjnych
i wspomagajacych. Obecnie w podmiocie, w ktorym nastgpito wdrozenie koncepcji
Lean Accounting w procesach rachunkowosci (co w literaturze przedmiotu jest
okreslane jako Lean for Accounting) realizowane jest badanie majace na celu
sprawdzenie, na ile metody eksploracji procesow mogg by¢ zréodlem dalszych
usprawnien procesow rachunkowosci.
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MODIFICATION OF APPROACH TO ACCOUNTING PROCESS
IMPROVEMENT

Abstract: In this paper after the presentation of the methodological aspects of the meas-
urement and analysis of business processes we present the concept of lean accounting as a
method for improving accounting processes. To expand the capabilities of modernising
accounting processes author proposed to use methods developed as part of the process
mining concept.

Keywords: accounting processes, lean accounting, process mining
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Introduction and goals of the study

Nowadays with the rapid emergence and development of information and
communication technologies, especially concerning data collection and storage
methods, business intelligence (BI) approach is becoming more and more common
in the corporate world.

The term “business intelligence” first appeared in 1958 in the article by IBM
researcher Hans Peter Luhn. He defined the term as: “The ability to understand the
links between the presentation of the facts” (Luhn 1958). Bl in today's understanding
had evolved from decision-making systems, which emerged in the early 1960s and
developed in the mid-1980s. In 1989 Howard Dresner defined Bl as a general term
to describe “concepts and methods to improve business decision-making using
systems based on business data” (What is Business..., n.d.).

BI is often described as “the set of techniques and tools for the transformation
of raw data into meaningful and useful information for business analysis purposes”
(Big Data and Business..., 2014).

Bl technologies being capable of handling large amounts of unstructured
data are today helping identify, and develop new strategic business opportunities
Identifying new opportunities and implementing an effective strategy based on
insights can provide businesses with a competitive market advantage and long-term
stability (Rud 2009).

The goal of this article is to identify and describe the current Bl trends and
practices in Eastern and Western Europe.
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The Current State of Bl Practices

Today practical aspects of implementation of Bl approaches into the company
business processes is more an art than it is a science and is focused on providing
business value to the organization, reinforcing the importance of the requirements
at all levels and through the agile business architecture. Business analytics today
are developing new skills to expand their capabilities and meet the needs of
a greater number of cross-disciplinary roles. As for the latest changes in Bl concept
understanding, we have a shift in defining Bl as the practice of engaging changes
in the organizational context by identifying needs and making recommendations
that benefit stakeholders. Today it is proposed to understand the profession of
business analyst and its role in much broader aspect than in the nearest past, and
move beyond information technologies. The analyst has a professional role to initi-
ate a change that would: synchronize the business needs of all stakeholders, and to
avoid undesirable changes.

As for today, one can identify six key concepts related to business analysis:
changes, needs, stakeholders, solutions, contexts, value. Latest developments in
these domains are as follows:

— Changes. Bl is about change management and is applied in Bl practices as
controlled transformation of an organization.

— Needs is about challenges, opportunities and constraints that have potential
importance to the stakeholders. The need can be understood here as goals, tasks,
risks, benefits, acceptance criteria, transition requirements, etc.

— Context is a very interesting latest addition to the group of the basic concepts.
International Institute of Business Analysis defines the term as “part of the
environment, which includes a change”. This essentially includes everything
that has to change, except the change itself. The context may also include such
things as culture, infrastructure, relationships, and other areas related to
business changes.

— Solutions are specific ways of satisfying needs in a certain context.

— Stakeholders are group of individuals who have a relationship to changes or
solutions.

— Value can be defined as the importance of something to stakeholders in
a context.

These core concepts exist in a relationship mix that is called Business Analysis
Core Concept Model™ and is visualized in such a way that all the concepts are
cross-connected and related to others (see Figure 1).

All the relationships and interconnections between the core concepts are
described in the literature and numerous articles. But moving deeper into the
practical aspects, we should note that Bl and business analytics (BA) are some-
times used interchangeably, but there is a difference between them. First of all BI
refers to the collection of business data to reveal the information, especially
through the questionnaires, reports and online analytical data processing. BA on
the other hand uses statistical and numerical tools for the understanding of the
current situation and forecasting.
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In an alternative definition, Thomas Davenport (Davenport 2014) asserts that Bl

should be divided into stages:
Information Retrieval,

Business analytics,
Business Reporting.

Analytical real time processing (OLAP),
Tools warnings about deviations from expected performance,
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Figure 1. Business Analysis Core Concept Model

Source: (Sammy n.d.)

T. Davenport’s definition offers BA as a subset of BI and focuses on statistics,
forecasting and optimization. Thus, Bl cannot be narrowed just to reporting.

More to it, talking about the current technological trends in BI, we should name
some of them. The SaaS (Software as a Service) ideas are today actively
implemented in the field of BI in form of various instruments of data collection and
integration and other informational services with such tools being developed by
major software development companies. Open-source solutions are also becoming
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more and more popular, competing on a large scale with commercial software. We
also should mention that the decision making processes today are more often based
on a vogue, poorly structured information, and it makes the demand for
information search and structuring tools incredibly high. The wave of innovations
in the field of data visualization also significantly influences Bl software.

The Current State of Bl Practices in Eastern Europe and Ukraine

The Ukrainian market of Bl-systems consist mainly of software developed by
foreign companies. Besides that automated Bl systems have low-to-none demand
among the Ukrainian companies because it is believed that Bl-solutions are irrelevant
to the current low level of automation in the country. Some steps to creating their
own domestic Bl-systems are carried in Russia, but these tools are usually devoted to
solve only some narrow aspects of business performance management. The largest
companies that are now developing Bl-systems in Russia are TopS BI, Columbus IT
Russia, BARS Group. However, the most advanced BI products are products of
foreign vendors, including such as Actuate BIRT, IBM Cognos 8 Business
Intelligence, WebFOCUS (Information Builders), SQL Server 2008 R2 (Microsoft),
MicroStrategy (MicroStrategy), Oracle Business Intelligence (Oracle), NovaView
(Panorama Software), QlikView (QlikTech), SAP BusinessObjects (SAP), SAS
Enterprise Business Intelligence (SAS), TIBCO Spotfire Analytics (TIBCO
Spotfire).

The main problem is that most Ukrainian companies don’t use information or
analytical systems in their day-to-day work, and those that do, spend a lot of money
doing it without proper knowledge and continue to operate with information of
very poor quality. This undoubtedly affects their functioning in a negative way.

Despite the existence of new tools for qualified managers, which are designed
to make it easier to build complex analytical models, the demand for data scientists
remains high and continues to grow. Unlike the situation in the western markets
domestic data scientist actually adapt to the business objectives in the working
process, that is connected with the fact that there are no ready-made training or
teaching programs for the appropriate application of analysis methods.

Pioneers in the field of business intelligence in Ukraine are the telecommunication
companies with their large volumes of data. For example, Business Objects
products in Ukraine are used by four major mobile operators. However, despite the
fact that the interest in such products arises now among financial institutions and
industrial enterprises as well, in our opinion, the mass demand for Bl tools has not
yet come.

Currently, a growing interest arises in “portal technologies”, in particular
solutions based on Microsoft SharePoint Portal Server. These tools are popular
among companies seeking to increase the transparency of their business processes
and are ready to place data for internal or external use on-line.

The need for the organization of collective work, which more often today
involves people outside of the corporate network perimeter, significantly increase
the demand for cloud-based Bl-services. This will be the new impetus to further
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evolve the concept of social enterprise. Cloud services, including analytical,
is aperfect solution for small geographically distributed companies and
organizations. They allow to save resources in IT infrastructure. Usually these
solutions are considered of high risks because of transferring company’s data to
external agents, so it is preferable to store and process data on their own servers for
large businesses. But the unstable political and legal situation in Ukraine is the
reason cloud corporate solutions are becoming even more popular among the local
businesses as servers and data are stored in much more safe jurisdictions and
business data can not be withdrawn by domestic security agencies, as it often
happens to Ukrainian businesses in recent years.

Comparison of Ukrainian and Western European business information
needs and Bl practices

According to statistics more than half of large multinational companies are
experiencing problems due to high data fragmentation and/or incorrect data:
40% of big international businesses name the incomplete information and its’
inaccuracy as the main difficulty associated with effective corporate governance.
Nowadays the number of daily decisions made in companies is constantly increasing.
And these decisions, in turn, are being based on the ever-increasing volume
of information. The availability of the necessary data is becoming much more
important than ever before.

The general trend, which is observed on Ukrainian Bl market is the dissemination
of data analysis tools from senior management level to the level of managers who
work with customers and partners on day-to-day basis.

It is pertinent to say that the companies have outgrown the stage where
decisions could be based on memory and intuition. Today it is difficult to operate
without the proper tools. Today the major trend is the collaboration of IT and
management units that is becoming an absolute requirement for companies wishing
to effectively exploit their information assets for competitive advantage. To ensure
this, it is of the first necessity to develop and implement an effective information
and communication strategies and Bl tools.

Currently, most western companies operate in an integrated way by comparing
the effectiveness of the operational and financial performance. As a result, they are
focusing their efforts on building an integrated strategic management system that
covers the entire organization and its value chain. Many enterprises have made
significant steps to improve the efficiency of operations through business process
reengineering, ERP-implementation, and methodological innovations. So now
when companies realized the need to assess the results of these actions, they have
realized the opportunities that Bl offers.

Professor A. Oettinger (Harvard University) (Oettinger 1980, p. 191-198)
considers that the information is converted into a primary resource just as well as
materials and energy, so relative to this resource the critical question should be
formulated: who owns it, who are interested in it, and is it available? Empirical
experience and results of our research show that the majority of domestic enterprises
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and companies are not aware of their information needs, do not focus on the
information market and do not know the information resources needed to ensure
the successful long-term company success. Low degree of knowledge of the
theoretical problems of information support of the company at the operational and
strategic levels should be noted as well.

The survey and consultations with representatives of Ukrainian companies
revealed the need to address the problem of identifying the information needs
of domestic companies, including those based on the comparison of national
experience shaping the behavior of companies in the information space of foreign
experience. Performing this task involves: assessment of the importance of different
types of data for manufacturing enterprises and trading companies, and compare
them with those of foreign companies; detect patterns of information needs at the
level of specificity criterion for enterprises of different industries and comparison
of the structure of domestic and foreign companies; identify differences in priorities
of selecting of information sources for domestic and foreign companies.

The study of information needs of modern companies conducted by us makes it
possible to make the following conclusions (Grebeshkov 2010, p. 177-189) (data
revised mid-2015). First of all, we have to admit that most domestic companies do
not focus on the information market, they have the question of what they want and
know, how and where such information is available unresolved.

The structure of the information needs of Ukrainian industrial enterprises is
topped by the analytical accounting and management information, data on the
availability of financial and investment resources, political information,
information of legal nature. Unlike domestic manufacturers, foreign companies
have different information priorities: the top demand goes to information about
new technologies and innovations, as well as the results of fundamental and
applied research. This is determined by innovative focus of foreign manufacturers
and their Ukrainian colleagues to focus on issues of compliance requirements in
unstable legal and regulatory space prevailing in Ukraine. Moreover, it should be
noted that the market infrastructure in Ukraine is undeveloped, and it heavily
depends on its own actions and regulatory institutions, which, in turn, is evidence
of the high degree of opacity of the market space in Ukraine. Regarding trading
companies, domestic firms put the need for commercial information and
information about the availability of financial and investment resources first, while
for foreign trade companies of primary interest is the data on the status and
dynamics of commodity markets and stock news, and trends in financial markets.

The results of the survey of domestic enterprises in various fields of operation
showed that the list of information resources that can be attributed to the group
of universal (that is equally important for manufacturing companies and trading
companies) is quite wide: from the official information from the authorities and
regulatory legal documents to marketing and educational information. Substantially
similar estimates appeared as well for different foreign companies. The universal
information resources turned out to be relatively narrow and contain the most
important information about the company — accounting and analytical data of
“internal” origin, information on human resources and personnel and data on
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foreign commodity markets. In our opinion, such structure of information
resources, recognized as the most important by companies from different fields of
activity (industrial and commercial), is a clear evidence of awareness sustainability
and information needs of foreign companies, as well as their clear orientation in the
rapidly changing information environment.

Based on the above assessment of the importance of information resources, the
structure of information needs of domestic and foreign companies was determined:
while for Ukrainian companies the share of demand for general information does
not exceed 60%, for foreign companies this estimation goes as high as 86%, while
the specific information needs are estimated as follows: 14% for Ukrainian
companies, and 1% for foreign companies.

Analysis of the importance of different information for domestic and foreign
manufacturing companies showed that in comparison with foreign practices
Ukrainian industrial enterprises highly overrated value of information of
legal, official, business and political nature (deviation of estimates of domestic
enterprises by foreign varies from 50% to 35%).

In addition, local production companies have shown high importance of
information on the labor market and the financial market. However, foreign
companies significantly undervalue market infrastructure data and management
skills development opportunities.

As for the trading companies, deviations in their assessments of the significance
of various information resources from foreign practice is not as significant.
Revalued is the legal information (which is a common hallmark of all domestic
enterprises, regardless of activity), while commercial and innovation information is
significantly undervalued.

Conclusion

Based on the identified characteristics of the information needs of domestic
companies, we can say that on the one hand the information needs of enterprises
specify the general state of the economic system of the country (the level of
development of market infrastructure, the influence of political power on economic
relations, etc.). On the other hand, domestic companies are in an urgent need
for the formation and increase the level of information culture, mastering the
technology and tools to work with information resources, including the BI tools.
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OBECNE PRAKTYKI BUSINESS INTELLIGENCE
W EUROPIE ZACHODNIE] I WSCHODNIE])

Streszczenie: Artykut bada dzialania ukrainskich i zachodnioeuropejskich przedsie-
biorstw w kontekscie ich potrzeb informacyjnych oraz praktyk Business Intelligence (Bl).
Autor definiuje i analizuje biezace trendy BI oraz praktyke integracji narzedzi BI w dzia-
faniu firm.

Stowa kluczowe: Business Intelligence, potrzeby informacyjne, ERP, strategia informa-
cyjna przedsigbiorstwa
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Streszczenie: Zarzadzanie réznorodnoscig jest koncepcja, ktora umozliwia organizacjom
osigganie na rynku ushug przewagi konkurencyjnej poprzez podejmowanie dziatan ukie-
runkowanych na dostrzeganie, akceptowanie i maksymalne wykorzystanie réznorodnosci
na rzecz organizacji. Miejscem, gdzie mamy do czynienia z pelng gamg réznorodnosci,
jest placowka szkolna. Jej interesariusze — uczniowie, nauczyciele, rodzice — posiadajacy
rézne tozsamosci: pierwotng, wtdérng i organizacyjng, tworza spotecznos¢, ktdora ma
znaczny potencjal sprzyjajacy jej rozwojowi. Zarzadzanie roznorodnoscia staje si¢ wobec
tego jednym z wazniejszych wyzwan, jakie ma przed soba wspotczesna szkota. W artyku-
le proponuje si¢, aby wdrazanie koncepcji zacza¢ od jej realizacji w odniesieniu do kadry
nauczycielskiej. Wprowadzenie programu przynosi konkretne korzysci: wzrost kreatyw-
nosci i innowacyjnosci, polepszenie wizerunku, zwigkszenie elastycznosci, poprawe efek-
tow edukacyjnych. Zasadniczym elementem zarzadzania réznorodnoscig w szkole jest je-
go oparcie na systemie wartosci fundamentalnych dla funkcjonowania cztowieka we
wspotczesnym $wiecie, takich jak zrozumienie, empatia, tolerancja i wzajemna komuni-
kacja.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, roznorodnos$¢, kadra nauczycielska
DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.2.13

Wprowadzenie

Pracownicy, stanowigcy podstawowy zasob kazdej organizacji, roznig si¢ mie-
dzy sobg ze wzgledow spoteczno-demograficznych, takich jak wiek, pte¢, pocho-
dzenie spoteczne, oraz ze wzgledu na czynniki niedemograficzne, takie jak m.in.:
osobowos¢, poglady, postawy, wyznawany system wartosci (Seymen 2006, s. 297).
Takie same czynniki wplywaja na roznorodno$¢ kadry nauczycielskiej. W placow-
kach szkolnych, w zaleznosci od ich wielkos$ci, pracuje od kilkunastu do kilkudzie-
sieciu nauczycieli. Kazdy z nich jest na swdj sposob inny, ma rdzna wiedze i do-
swiadczenie, reprezentuje inne cechy osobowosciowe. W zarzadzaniu kadrg nau-
czycielska chodzi o to, aby dostrzec te indywidualnosci, aby je doceni¢ i w odpo-
wiedni sposob wykorzysta¢ dla wspolnego celu, jakim jest osiggnigcie najlepszych
efektow edukacyjnych. Odejscie od tradycyjnej filozofii réwnego traktowania
wszystkiego i wszystkich oraz wprowadzenie zarzadzania polegajacego na wyko-
rzystaniu potencjatu tkwigcego w roznorodnos$ci kadry pedagogicznej jest szansg
na uzyskanie sukcesu edukacyjnego uczniow. Wprowadzajac program zarzadzania
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réznorodnoscia, trzeba wzia¢ pod uwage rozne aspekty tego sposobu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Nalezy odpowiedzie¢ na kluczowe pytania: Ktére praktyki
i procedury wzmacniajg zarzadzanie roznorodnoscia i jakie sg efekty ich wprowa-
dzenia? Jaki system wartos$ci funkcjonujacy w szkole wspiera réznorodnos¢? Jakie
szanse i zagrozenia stwarza wprowadzenie programu zarzadzania r6znorodnoscia?

Celem artykutu jest omoéwienie koncepcji zarzadzania réznorodnoscig kadry
nauczycielskiej, jako jednego z obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi. Przed-
stawiono czynniki réznicujace nauczycieli oraz sfery zarzadzania w szkole, w kto-
rych mamy do czynienia z réznorodnoscig. W artykule omowiono szanse i zagro-
zenia zwigzane z wprowadzaniem polityk i programoéw wzmacniajacych roznorod-
no$¢ oraz sposob adaptacji programu jej zarzadzania w placowce szkolne;j.

Roznorodnosé oraz tendencje jej rozwoju w Polsce

Otaczajacy nas §wiat jest pelen roznorodnosci. Poczawszy od rozmaitosci swia-
ta fauny i flory, poprzez bogactwo zjawisk zachodzacych w srodowisku przyrodni-
czym, az po wielorako$¢ form wytworzonych przez czlowieka. Rowniez sam
cztowiek jest obdarzony wieloma cechami, ktorymi wyroznia si¢ w $Srodowisku
spotecznym. W pierwszym wymiarze ludzie r6znig si¢ pod katem tego, co jest
widoczne, czyli rasa, plcia, wiekiem, sprawno$cig (niepetnosprawnos$cia), oraz
tego, co jest niewidoczne, czyli narodowoscia, jezykiem, religia, wyksztatceniem,
wiedza i kompetencjami, systemem warto$ci, osobowoscig. Inny podzial przypo-
rzadkowuje czynniki réznicujace do trzech podstawowych grup, przypisujac lu-
dziom tzw. tozsamos$¢ pierwotna, wtorng i organizacyjng. Wplyw na tozsamos$¢
pierwotng majg przede wszystkim czynniki wrodzone, jak rasa, pte¢, pochodzenie
etniczne, zdolnosci, oraz takie, ktore ksztattuja si¢ pod wpltywem $rodowiska ze-
wnetrznego, jak wiedza, kompetencje, wyznawane warto$ci, osobowos¢. Duzy
wplyw na ksztaltowanie si¢ zréznicowania cztowieka ma tutaj rodzina i stosowany
przez nig system wychowawczy oraz cate otoczenie instytucjonalne i pozainstytu-
cjonalne, jak szkota, ko$ciot, organizacje spoteczne, media, grupy formalne i nie-
formalne. Tozsamo$¢ wtérna i organizacyjna zalezy w duzej mierze od miejsca,
jakie zajmuje jednostka w zyciu spolecznym. Na ksztattowanie si¢ tych tozsamosci
zdecydowany wptyw ma juz sam czlowiek. Do grupy czynnikow wtornych zalicza
sie: stan cywilny, poziom wyksztatcenia, status rodzinny i spoleczny, religia, zwy-
czaje, zainteresowania. Na poziom zréznicowania wptywajg roéwniez czynniki ofr-
ganizacyjne, wynikajace gtownie z zajmowanego przez ludzi miejsca w organiza-
cji, jak pozycja w hierarchii zawodowej, staz pracy, uprawnienia zawodowe, forma
zatrudnienia, przywileje pracownicze (Walczak 2011, s. 11-19). W dzisiejszej rze-
czywisto$ci trudno sobie wyobrazi¢ organizacje, ktora nie zatrudniataby zrdznico-
wanych pracownikéw. Jedng z podstawowych przyczyn rozwoju réznorodnosci
W organizacji sg zmiany demograficzne majace wpltyw na kompozycj¢ sity robo-
czej. W wielu krajach, zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych i Europie Zachodniej,
obserwuje sie stale rosnacy udziat zatrudnianych kobiet i mniejszos$ci etnicznych,
co powoduje zmiany w strukturze pracownikow. Waznym elementem wplywaja-
cym na réznorodnos¢ organizacji jest ustawodawstwo i dziatania prawne. W Euro-
pie Zachodniej polityka réznorodnosci zaczgta si¢ wiasnie od przeciwdziatania
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dyskryminacji w réznych obszarach. Dominujaca rolg w rozwoju koncepcji miato
wprowadzane przez Uni¢ Europejska prawo wspdlnotowe zakazujace dyskrymina-
cji ,,ze wzgledu na pte¢, ras¢ lub pochodzenie etniczne, religie lub swiatopoglad,
niepetnosprawnos¢, wiek lub orientacje seksualng” (Traktat ustanawiajacy Wspol-
not¢ Europejska 1997, art. 13%), zawarte w traktacie amsterdamskim i w kolejnych
dyrektywach. Przyczyna rosnacej r6znorodnosci w organizacjach jest rowniez po-
wszechna globalizacja, zmuszajaca firmy do dziatania w warunkach zréznicowa-
nych pod katem norm prawnych, spolecznych i obyczajowych. Czynniki, ktore
spowodowaly zaakceptowanie polityki réznorodnosci w firmach, to jednak nie
instrumenty prawne, aspekty moralne czy spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.
Najistotniejsze okazaty si¢ korzysci, jakie firmy odnosza wraz z zastosowaniem tej
polityki. Istotng zmiang w postrzeganiu problemu byto wyjscie polityki réoznorod-
nos$ci z dziatu HR 1 skierowanie jej do catej organizacji. Firmy u§wiadomity sobie,
ze zréznicowani pracownicy, dysponujacy wiedza, umiejgtnosciami, zdolnosciami,
stanowia kapital umozliwiajacy osiagniecie przewagi konkurencyjnej (Griffin
2013, s. 182). Zarzadzanie roznorodnoscia stato si¢ wigc dla organizacji standar-
dem w jej funkcjonowaniu, dajacym nie tylko poprawienie efektywnosci, ale gwa-
rantujagcym réwniez dobra atmosfer¢ w pracy, otwarto$¢, tolerancjg, wzajemng
wspotprace.

W organizacjach dziatajacych w Polsce mamy do czynienia z r6znorodno$cia
wystepujaca gtownie w obszarze ptci, wieku, statusu rodzinnego i sprawnosci (nie-
petnosprawnos$ci). Mniej znaczaca kwestia jest zréznicowanie narodowosciowe
i religijne. Bierze si¢ to stad, ze Polska w tych obszarach jest praktycznie jednolita.
W Narodowym Spisie Powszechnym z 2011 roku 97,09% obywateli zadeklarowa-
to narodowos¢ polska. Z kolei liczba obcokrajowcow, ktorzy zgodnie z danymi
Urzedu ds. Cudzoziemcow dostali na koniec 2013 roku zezwolenie na pobyt staly,
wynosi ok. 120 tys., co stanowi tylko 0,3% ludno$ci naszego kraju (Urzad ds. Cu-
dzoziemcow 2014). Z informacji przedstawionych przez GUS dotyczacych wyzna-
nia wynika, ze 87% Polakow deklaruje wyznanie katolickie (inne wyznania to nie-
cate 2%, ok. 11% to bezwyznaniowcy) (GUS 2011). Z danych wynika, ze w obec-
nej chwili takie czynniki jak narodowosc i religia nie wptywaja na poziom zr6zni-
cowania pracownikow.

Zasadniczym elementem réznicujacym pracownikow w Polsce jest kwestia pici.
Mimo wyzszego od mezczyzn poziomu wyksztatcenia, wskaznik zatrudnienia ko-
biet wynosit w 2011 roku 43,4% w stosunku do ogoétu zatrudnionych. Blisko 60%
kobiet w wieku produkcyjnym pracuje i ten udziat w rynku pracy si¢ zwicksza
(wzrost 0 10% w stosunku do poziomu sprzed 10 lat), ale nadal jest mniejszy niz
umezezyzn (ok. 70%). Kobiety rowniez mniej zarabiajg (r6znica wynosi ok.
20,6%) (GUS 2015) i maja mniejsze mozliwosci awansu zawodowego. Wedhug
rankingu Global Gender Gap Report przygotowanego na zlecenie World Economic
Forum, ktéry ma za zadanie okre$lenie, jak w danym kraju dzielone sg $rodki
i mozliwos$ci miedzy plciami (np. w obszarze wysokosci ptac, mozliwosci awansu),
Polska w 2015 roku zajmowata 51. miejsce wsrod 145 krajow (Global Gender Gap
Report 2015). Nierowne traktowanie kobiet na rynku pracy ma swoje zrodla
W stereotypach oraz roli, jaka spetniaja kobiety w srodowisku rodzinnym.
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Waznym czynnikiem réznicujacym pracownikow w Polsce jest niepelnospraw-
nos¢. Populacja 0s6b z niepetnosprawnoscia wynosi 12,2% ludnosci. Jest to bardzo
duza rzesza prawie 5 milionéw ludzi, z tego ponad 3 miliony ma formalne orze-
czenie o niepelnosprawnosci. Niestety udzial niepelnosprawnych pracownikow
w rynku pracy jest maty i zatrudnienie w tej grupie posiadato tylko 22,8% (Biuro
Pelnomocnika Rzadu ds. Osob Niepelnosprawnych 2015). Mimo wielu korzysci,
jakie odnoszg pracodawcy zatrudniajacy osoby niepetnosprawne — jak dofinanso-
wanie wynagrodzenia czy stanowiska pracy, zwrot kosztow szkolenia pracowni-
kéw — w ich zatrudnieniu nadal przewazaja negatywne stereotypy. Uwaza sie, ze
tacy pracownicy, ktérzy sami wymagaja pomocy, sa niezaradni zyciow0, mocno
obcigzaja pracodawce i nie radzg sobie z wymogami, jakie stawia si¢ im w pracy.

Bardzo waznym czynnikiem majacym wptyw na zroéznicowanie jest wiek pra-
cownikow. Rozktad zatrudnienia jest nierownomierny, a grupa defaworyzowang sa
przede wszystkim pracownicy po pig¢édziesigtym roku zycia. Polska ma w tym
przedziale wiekowym bardzo stabe wskazniki aktywnosci zawodowej, lokujace ja
najnizej wsrod wszystkich krajow Unii Europejskiej. Wskaznik zatrudnienia w tej
grupie wynosit w 2014 roku 32,4% (jednocze$nie osoby z tej grupy stanowily 26%
og6tu bezrobotnych w kraju) (Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej
2013). Zasadnicza rolg w ograniczeniu zatrudniania osob z grupy 50+ ponownie
odgrywaja stereotypy. Uwaza sie, ze tacy pracownicy sa mniej elastyczni, wigcej
choruja, nie chcg si¢ szkolié.

Opisany stan roznorodnosci w Polsce jest zjawiskiem dynamicznym i bedzie
ulegal modyfikacji w wyniku przemian spoteczno-gospodarczych zachodzacych
w naszym kraju. W pierwszym rzedzie réznorodnos¢ w zespotach pracowniczych
bedzie si¢ powicksza¢ dzigki tamaniu stereotypow zwigzanych z zatrudnianiem
kobiet, 0séb niepelnosprawnych i 0os6b w wieku 50+. Pracodawcy coraz czesciej
zdaja sobie sprawe, ze zatrudnienie takich pracownikéw przynosi wiele korzysci,
bowiem wnosza oni do organizacji swoja wiedze, kompetencje oraz doswiadczenie
przynoszace wymierne efekty. Zatrudnianie tych pracownikéw wpltywa rowniez
pozytywnie na wizerunek firmy w otoczeniu i czesto sprzyja pozyskiwaniu nowych
klientow.

Nowym elementem réznicujacym pracownikow bedzie zapewne zwickszajaca
si¢ liczba obcokrajowcow, ktorzy podejmuja pracg w Polsce. Obecnie ich liczba
jest stosunkowo niewielka w stosunku do zatrudnionych Polakéw. Analiza danych
prowadzi jednak do wniosku, iz z roku na rok nastepuje wzrost zatrudnienia obco-
krajowcow (w 2014 roku wydano 44 tys. pozwolen na pracg, ale prace sezonowa
wykonywato juz ok. 235 tys. pracownikow) (Konieczna-Satamatin 2015, s. 8-11).
Nie wiadomo doktadnie, ilu cudzoziemcow pracuje w Polsce nielegalnie. Ocenia
si¢ szacunkowo, ze jest to od 100 do 500 tys. pracownikow (Grzybowski 2016). Do
tego dochodzg zatrudnieni pochodzacy z krajow Unii Europejskiej, ktorych liczba
jest rowniez nieokreslona. Razem jest to juz znaczna grupa osob, ktérg mozna ,,za-
uwazy¢” na polskim rynku pracy. Aktualna sytuacja polityczna pozwala przypusz-
cza¢, ze w najblizszym czasie przybegdzie do Polski fala imigrantow z krajow
Afryki i Azji, ktorzy rowniez begda chceieli znalez¢ zatrudnienie. Z przytoczonych
powyzej faktow wynika, ze w naszym kraju bedzie si¢ nasilata tendencja rozwoju
réznorodnosci.
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Roznorodnos¢ w obszarze zarzadzania kadrg nauczycielska szkot

Glownymi czynnikami réznicujacymi kadrg nauczycielska szkot sg — jak w wie-
lu polskich organizacjach — pte¢, wiek i status rodzinny. Ze wzgledu na specyfike
zawodu nauczyciele sa rowniez zréoznicowani w sposob, ktory nie funkcjonuje
w innych grupach zawodowych. Takim czynnikiem jest przynalezno$¢ do tzw.
grup przedmiotowych: matematyczno-fizycznych, przyrodniczych, humanistycz-
nych, wychowania fizycznego. W obrebie danej grupy funkcjonuje réwniez po-
dzial na nauczycieli danego przedmiotu. Nauczyciele danej grupy chetniej przeby-
waja ze soba, rozmawiaja, rozwigzuja podobne problemy dydaktyczne. Mozna
stwierdzi¢, iz lepiej si¢ rozumiejg i sa sktonni do wigkszego wspotdziatania w ob-
rgbie danego gremium. Innym réwnie istotnym czynnikiem rdznicujgcym jest po-
siadany status awansu zawodowego. W ramach tego podziatu mamy do czynienia
z nauczycielami: stazysta, kontraktowym, mianowanym i dyplomowanym. Rdznice
w awansie zawodowym wynikaja glownie ze stazu pracy, uzyskiwanych kwalifi-
kacji i doswiadczenia zawodowego. Na drodze awansu nauczyciel opracowuje
plany swojej pracy zawodowej, przedktada z niej sprawozdania oraz zdaje egzami-
ny (Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej 2013). Podobnie jak w przy-
padku innych pracownikow w organizacjach, kadra nauczycielska sktada sig
Z ludzi pochodzacych ze zréznicowanych $rodowisk spotecznych, majacych wie-
dze, kompetencje, swoje doswiadczenia i osobiste poglady.

Tak zréznicowana kadra nauczycielska pracuje z uczniami, ktorzy przychodza
do szkoty z réznych §rodowisk, majg inne do§wiadczenia zyciowe, Swiatopoglad,
okreslony system wartosci. Kontekst spoteczno-ekonomiczny jest czesto waznym
czynnikiem determinujacym sukcesy, jakie uczniowie osiggaja W procesie eduka-
cyjnym. Szkola powinna zatem dazy¢ do przezwycig¢zania wszelkich nierownosci,
musi zapewni¢ skuteczny system, ktory bedzie traktowatl réoznorodno$¢ jako zrodto
potencjalnego rozwoju ucznidéw, a nie jako przeszkode w ich osiggnigciach. Nowo-
czesna szkota wykorzystuje wiedze, kompetencje i elastycznos¢ swoich nauczycie-
li, aby spozytkowacé potencjal uczniow i zapewni¢ im odpowiednie wsparcie
W procesach edukacyjnych. Zréznicowana kadra nauczycielska, wyznajaca okre-
slony system wartosci, jest zatem niezwykle istotnym elementem sukcesu eduka-
Cyjnego uczniow.

Zarzadzanie réznorodnoscia to dziatania podejmowane przez organizacje ukie-
runkowane na dostrzeganie, zaakceptowanie i maksymalne wykorzystanie r6zno-
rodnosci na rzecz organizacji. Wedlug J. Fazlagi¢a, zarzadzanie rdéznorodnoscia
jest strategia, w ktorej poprzez szacunek i wrazliwo$¢ dla réznorodnosci pracowni-
kéw tworzy i utrzymuje si¢ srodowisko przyjazne dla zatrudnionych (Fazlagi¢
2014b, s. 54). W. Walczak stwierdza, ze zarzadzanie réznorodnoscig jest elemen-
tem tworzenia kapitalu intelektualnego organizacji, poniewaz ludzie wykorzystuja
w swojej pracy wazne dla organizacji zasoby niematerialne — wiedze, kompeten-
cje, zdolnosci i do$wiadczenie (Walczak 2011, s.16). M. Keil, B. Amershi,
S. Holmes zwracaja w zarzadzaniu r6znorodno$cia uwage na rozwijanie si¢ orga-
nizacji poprzez akceptowanie istniejagcych roznic i wykorzystanie ich jako poten-
cjatu rozwojowego przynoszacego firmie warto$¢ dodang (Jamka 2011, s. 7). Jak
wida¢, we wszystkich definicjach autorzy wyraznie podkreslaja poszanowanie
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I zrozumienie dla r6znorodnosci oraz postulujg wykorzystanie jej dla dobra organi-
zacji. Szkota, jako organizacja uczaca si¢, powinna dazy¢ do pelnego wykorzysta-
nia potencjalu kadry nauczycielskiej poprzez zarzadzanie rdéznorodnoscia swoich
nauczycieli. Zréznicowana szkota to taka, w ktdrej ceni si¢ roznice w calej jej spo-
lecznosci, docenia si¢ ludzi z réznych Srodowisk, ich umiejetnosci, postawy i po-
glady, wykorzystuje si¢ réznorodnos¢ do wymiany doswiadczen i budowania no-
wej jakosci. Zarzadzanie roznorodnos$cia kadry nauczycielskiej jest koncepcja sto-
sowania polityk i programéw, w ktorych, stosujac okreslony system wartosci (wila-
sciwy dla danej szkoty), wykorzystuje si¢ potencjat i zaangazowanie nauczycieli
do osiggniecia sukcesu edukacyjnego uczniow.

Kazda szkota w Polsce jest zobligowana do $wiadczenia ustug edukacyjnych,
spetniajacych wymagania okreslone w Rozporzadzeniu Ministra Edukacji Naro-
dowej w sprawie nadzoru pedagogicznego (Rozporzadzenie Ministra Edukacji
Narodowej 2015). Analiza tekstu tego kluczowego dla o$wiaty dokumentu prowa-
dzi do konkluzji, Zze nadrzgdnym celem szkoty jest realizacja takiej koncepcji pra-
cy, aby osiagna¢ wszechstronny rozwdj uczniéow. Celowi temu shuzy realizacja
procesow edukacyjnych sprzyjajacych uczeniu si¢, nabywaniu wiadomo$ci i umie-
jetnosci, aktywizacji uczniow, ksztattowaniu odpowiednich postaw spotecznych.
Nauczyciele planujg i realizuja procesy edukacyjne, wspolpracujac ze soba, z ro-
dzicami oraz z innymi partnerami szkoty. Realizacji wysokich efektow edukacyj-
nych ma sprzyja¢ wlasciwe zarzadzanie szkolg, uwzgledniajace indywidualng
i zespotowa prace nauczycieli oraz ich doskonalenie zawodowe. Szkota, jak zadna
inna instytucja, jest organizacja oparta na wiedzy, a nauczyciele stanowig najwaz-
niejszy jej zasob. W tym kontekscie niezwykle istotnym elementem jest zaadapto-
wanie metod zarzadzania charakterystycznych dla organizacji gospodarczych do
potrzeb szkoty i zastosowanie efektywnych systemoéw gospodarowania zasobami
ludzkimi. Koncepcja sprzyjajaca uzyskiwaniu wysokiej jakosci pracy szkoty po-
przez wykorzystanie potencjatu pracownikow moze by¢ zarzadzanie réznorodno-
scig kadry nauczycielskiej.

Zarzadzanie réznorodnos$cig mozna przeprowadzi¢, stosujac podejscie indywi-
dualne i organizacyjne, traktujac je komplementarnie. Podejécie indywidualne kon-
centruje si¢ na postawach i zachowaniu pracownikow. R.W. Griffin wymienia
cztery podstawowe postawy, ktorych nalezy sie nauczy¢ w organizacji:

— Zrozumienie — ludzie sg zrdznicowani, co powoduje ich niejednorodne zacho-
wania i nalezy nauczy¢ si¢ je akceptowac.

— Empatia — ludzie majg r6zne punkty widzenia i nalezy nauczy¢ si¢ umiejgtnosci
wczuwania si¢ w stan wewngtrzny drugiej osoby.

— Tolerancja — ludzie maja rézne poglady oraz systemy wartosSci i nalezy je Sza-
nowac, mimo ze r6znig si¢ one od naszych.

— Komunikacja — warunkiem rozwigzywania probleméw wynikajacych z r6zno-
rodnosci jest wzajemna komunikacja miedzy pracownikami. Rozmowa, spokoj-
na dyskusja, wymiana pogladow sprzyja rozpoznaniu sytuacji problemowych
i czesto zapobiega eskalacji konfliktow wynikajacych z roznorodnosci i wielo-
kulturowosci (Griffin 2013, s. 194-195).
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W podejsciu organizacyjnym wazng rolg przypisuje si¢ polityce organizacji
i stosowanym w niej praktykom. Szkota, ktora decyduje sie na wspieranie r6zno-
rodnosci, powinna podjac¢ szereg dziatan prowadzacych do calosciowego spojrze-
nia na to zagadnienie. Oznacza to wprowadzenie jednolitej strategii dziatania
— r6znorodno$¢ powinna by¢ na trwate wpisana w jej polityke personalng. Szkota
moze podpisa¢ Karte Roéznorodnosci, zobowigzujac si¢ ,,do wdrazania zasad zarza-
dzania réznorodnoscia i polityki rownego traktowania oraz ich promowania i upo-
wszechniania wéréd wszystkich interesariuszy organizacji”* (szkota moze to row-
niez uczynié, gdy rozszerzy polityke roznorodnosci na wszystkie podmioty $rodo-
wiska szkolnego).

W podejéciu organizacyjnym wskazuje si¢ na stosowanie praktyk i procedur
wzmacniajacych zarzadzanie roznorodnoscig, ktore nazwano i omowiono W dalszej
czesci tego podrozdziatu.

Rekrutacja przez wartosci. W zroéznicowanym zespole poszukuje si¢ nauczy-
cieli, ktérzy wyznajg zasady zgodne z wartosciami obowigzujacymi w placéwce —
sg otwarci, empatyczni, komunikatywni, nie ulegaja stereotypom. Tacy nauczyciele
beda sie dobrze czu¢ w zespole i beda si¢ uczy¢ warto$ci uznawanych przez szko-
fe, poprzez codzienng praktyke — obserwacj¢ innych nauczycieli, rozmowy ze swo-
imi opiekunami czy udziat w dyskusjach zespotéw nauczycieli. W procesie rekru-
tacji zwraca si¢ uwagg na zroznicowanie sytuacji zyciowej i zawodowej kandyda-
tow, np. na absolwentow uczelni wyzszych, rodzicow samotnie wychowujacych
dzieci czy tez na osoby powracajgce po przerwie do zawodu nauczyciela.

Polityka placowa. W placowkach o§wiatowych wynagrodzenie za pracg jest
scisle zwigzane z uzyskanym przez nauczyciela wyksztatceniem, stopniem awansu
zawodowego i jego stazem pracy. Dodatkowym sktadnikiem wynagrodzenia jest
dodatek motywacyjny; nauczyciele uzyskuja réwniez dodatkowe wynagrodzenie
Z tytutu tzw. godzin nadliczbowych. Zwlaszcza w stosunku do tych czes$ci wyna-
grodzenia nalezy zwrdci¢ uwage, czy polityka ptacowa jest prowadzona sprawie-
dliwie. Wprowadzenie okresowego monitoringu wynagrodzenia ze wzglgdu na
pte¢, wiek badz tez poszczegolnych grupach przedmiotowych nauczycieli lub gru-
pach ze wzgledu na uzyskany stopien awansu zawodowego daje kadrze zarzadza-
jacej wiedzg o prowadzonej polityce ptacowej. W placoéwce wspierajacej r6zno-
rodno$¢ trzeba pamigta¢ o nauczycielach zatrudnionych na niepelny etat oraz
0 tych, ktérzy sg w trudnej sytuacji zyciowej. Odnosi si¢ to gtownie do stosowania
sprawiedliwych zasad przyznawania $wiadczen z funduszu socjalnego.

Polityka zatrudnienia. Bardzo wazng kwestig zwigzang z demografig spote-
czenstwa jest zroznicowanie pracownikow pod katem wieku i plci. Analizg zatrud-
nienia zaczyna si¢ od przygotowania zestawienia struktury zatrudnienia pracowni-
kow: aktualnie zatrudnionych, nowo przyjetych, zwalnianych, zwalniajacych sig,
bedacych w wieku przedemerytalnym. Przeglad danych dotyczacych pracownikow
odchodzacych z placowki dostarczy miarodajnych informacji o przyczynach odej-

! Karta Roznorodnosci to miedzynarodowa inicjatywa, realizowana w krajach Unii Europejskiej,
promowana przez Komisj¢ Europejska. Karta jest zobowigzaniem, podpisywanym przez organizacje,
ktoére decyduja si¢ na wprowadzenie zakazu dyskryminacji w miejscu pracy i dzialania na rzecz two-
rzenia i promocji réznorodnosci oraz wyraza gotowos¢ firmy do zaangazowania wszystkich osob
zatrudnionych oraz partneréw biznesowych i spotecznych w te dziatania.
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$cia — czy nie sg wynikiem braku poszanowania réznorodnosci. By¢ moze byly to
osoby odczuwajgce dyskryminacj¢ ze strony wspotpracownikow lub dyrekcji szko-
ly. Analiza takich przypadkoéw powinna da¢ odpowiedz, czy placowka jest otwarta
1 przyjazna dla pracownikow. Trzeba rowniez przeprowadza¢ okresowo monitoring
struktury zatrudnienia, aby sprawdzaé, czy w placéwce nie zaczynaja funkcjono-
wacé niebezpieczne trendy, np. zatrudnianie os6b w tym samym przedziale wieko-
wym. Niestety w polskiej o§wiacie ogolny trend jest bardzo niekorzystny — $redni
wiek nauczyciela w 2013 roku wynosit — 42,1 lat i systematycznie ro$nie. Strukture
wieku nauczycieli mozna tatwo poznaé po statusie zawodowym. I tak: 51,7% to
nauczyciele dyplomowani, 26,7% — nauczyciele mianowani, 16,6% — nauczyciele
kontraktowi, a tylko 5% — nauczyciele stazys$ci. Biorgec pod uwagg, ze nauczyciele
stazy$ci to zazwyczaj osoby bezposrednio po studiach, tylko co dwudziesty nau-
czyciel jest w przedziale wickowym do 30 lat (Polak 2013). Oznacza to, ze w wielu
placowkach o§wiatowych tworzy si¢ duza luka pokoleniowa, co na pewno utrudnia
integracje zespotdw nauczycielskich, a w perspektywie moze doprowadzi¢ do de-
stabilizacji w zatrudnieniu. Warto w zwigzku z tym opracowac strategi¢ zatrud-
nienia sprzyjajaca réoznorodnosci i uwzgledniajaca niekorzystne trendy. Taka stra-
tegia powinna poprawic¢ strukture wiekowa zatrudnienia i cho¢ zarzadzanie takimi
zespotami nauczycieli jest dla dyrektorow duzym wyzwaniem, to w perspektywie
stwarza szans¢ na zwigkszenie efektywnos$ci pracy szkoty. Po jednej stronie mamy
bowiem do czynienia z konfliktem pokoleniowym pracownikow (wynikajacym
Z roznych systeméw warto$ci, motywacji, wzajemnego zrozumienia), za$ po dru-
giej — wzajemng wspolprace, z ktorej wszyscy pracownicy moga i powinni korzy-
sta¢. Dobrym rozwiazaniem jest transfer wiedzy od do$wiadczonych nauczycieli,
skierowany do wilasnych kolegow rozpoczynajacych karier¢ zawodows. Biorac
pod uwagg aktualng strukture wieku, nalezy przypuszczac, ze juz niedtugo dojdzie
w wielu szkotach do utraty wartoSciowych zasobow wiedzy w zwiazku z odej-
$ciem na emerytur¢ nauczycieli z duzym stazem zawodowym. Jednocze$nie ob-
serwuje si¢ znaczny ubytek aktywno$ci nauczycieli w wieku 50+, okreslany jako
tzw. wypalenie zawodowe. W odpowiedzi na te problemy trzeba podja¢ dziatania
skierowane do tej grupy zawodowej nauczycieli, ktore spowodowatyby poprawe
srodowiska pracy i w konsekwencji zmotywowaty ich do zwickszenia efektywno-
$ci dziatan. Dobrym rozwigzaniem jest tutaj na pewno zaangazowanie do$wiad-
czonych pedagogéw do przekazywania swojej wiedzy 1 doswiadczenia mtodszemu
pokoleniu nauczycieli.

Komunikowanie o roznorodnosci. W placowce szkolnej, w ktérej wdrozona
jest koncepcja roznorodno$ci, istnieje efektywna komunikacja wewngtrzna
i zewnetrzna. Istotg takiej komunikacji jest ciggle podkreslanie, ze rdéznorodnosc
jest w szkole cenng wartoscig i kazdy pracownik znajdzie w niej swoje miejsce,
a jego potencjal zostanie zaakceptowany i wlasciwie wykorzystany. W placowce
wewnetrznie komunikuje si¢ kazdy sukces nauczycieli, zarbwno osobisty, jak
i zawodowy. Informacja o sukcesach (np. uzyskanie przez uczniow wysokich wy-
nikow z egzaminow zewngtrznych lub w konkursach i olimpiadach przedmioto-
wych, uzyskanie aplikacji w projekcie unijnym, sukcesy w pracy naukowej), ale
rowniez o waznych wydarzeniach z zycia pracownikow (np. §lub, urodzenie dziec-
ka, przeprowadzka do nowego mieszkania) jest sygnatem, ze ich ré6znorodna sytua-
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cja zawodowa i rodzinna jest wazna dla catego zespotu, a co za tym idzie — row-
niez dla szkoty. Wewnetrzna komunikacja wystepuje rowniez w sytuacjach, gdy
nauczyciele sg nieobecni z powodow rodzinnych czy zdrowotnych. W placowce
wykazuje si¢ ciagle zainteresowanie np. nauczycielami, ktoérzy przebywaja na
urlopie macierzynskim, na urlopie dla poratowania zdrowia czy tez dluzszym
zwolnieniu lekarskim. Proponujac im udziat w uroczystosciach szkolnych, wy-
cieczkach i innych imprezach organizowanych przez szkote, zapraszajac na szko-
lenia, utrzymuje si¢ z tymi pracownikami staty kontakt, zapewniajac tym samym,
ze ich sytuacja zyciowa wzbudza uwagg calej kadry nauczycielskiej. Po powrocie
do pracy w szkole wspiera si¢ takie osoby, pomagajac im we wdrozeniu si¢ do
swoich obowigzkow. W zréznicowanej placowce edukacyjnej nie przechodzi si¢
obojetnie wobec bardzo trudnych problemoéw pracownikow, takich jak choroba
alkoholowa, uzaleznienie od narkotykow czy choroby psychiczne. Pomoc w roz-
wiazywaniu tych probleméw wymaga od kadry zarzadzajacej i catego zespotu
nauczycieli duzo taktu i §wiadczy o osiagnieciu dojrzatosci kultury organizacyjne;.
Z drugiej strony podejmuje si¢ dziatania przeciwdziatajace formom naruszania
godno$ci osobistej pracownikow oraz wszelkim przypadkom dyskryminaciji.
W przypadku ich wystgpienia podejmowane sa stosowne dziatania wyjasniajace,
a sposob ich rozwigzania jest w szkole wewnetrznie komunikowany. W placowce
przeprowadza si¢ szkolenia dotyczace przeciwdziatania dyskryminacji oraz mob-
bingowi. Nauczyciele maja wiedze, jak reagowac na przypadki zaistnialych nie-
prawidtowosci, oraz majg pewno$¢, ze w szkole istniejg procedury zapewniajace
sposob ich rozwigzania.

Polityka elastycznego czasu pracy. Nauczyciele pracujagcy w szkole znajdujg
si¢ w roznorodnej sytuacji osobistej, np. mtodzi nauczyciele, ktorzy wychowuja
male dzieci, opiekujacy si¢ starszymi rodzicami, nauczyciele pracujacy na czes$é
etatu, nauczyciele uczacy si¢. Sa wreszcie tacy, ktorzy chcg realizowac swoje zain-
teresowania i pasje, a tym samym pragng zachowa¢ pewna réwnowage miedzy
praca zawodowa a zyciem prywatnym. Uelastycznienie czasu prowadzenia zajg¢é
obowigzkowych i dodatkowych przez dostosowanie planu zaje¢ dydaktycznych do
oczekiwan pracownikow (oczywiscie w pewnych granicach) daje im poczucie
komfortu i powoduje, Ze moga oni po§wieci¢ si¢ pracy z pelnym zaangazowaniem.

Kultura organizacji. Polityka réznorodnosci nie begdzie prawidtowo realizo-
wana, jezeli nie otrzyma prawidtowego wsparcia ze strony kadry zarzadzajace;j.
Kultura organizacyjna wyraznie akcentuje wsparcie roznorodnosci we wszystkich
jej formach przez kierownictwo organizacji (Griffin 2013, s. 179). Dyrektor szkoty
i wspomagajacy go zespot kierowniczy maja $wiadomo$¢ znaczenia réznorodno-
$ci, a stosowana polityka zarzadzania roznorodnoscia staje si¢ podstawowym ele-
mentem organizacji. Czynnikiem wspierajacym kadre zarzadzajaca sg szkolenia
z zakresu prawa pracy dotyczace rownosci szans (mobbing, dyskryminacja) czy
warsztaty z zakresu przetamywania stereotypow funkcjonujacych w spoleczen-
stwie. Innym przyktadem sag szkolenia z zakresu r6znorodno$ci pomagajace w zro-
zumieniu istoty tego zjawiska i jego wykorzystaniu w funkcjonowaniu szkoty.
Waznym elementem stosowania przez kierownictwo szkoly koncepcji zarzadzania
réznorodnoscia jest stosowana w praktyce zasada podejmowania kolektywnych
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decyzji po uwzglgdnieniu wszystkich opinii 0s6b wyrazajacych w danej sprawie
swoje stanowisko.

Zarzadzanie roznorodnoscia jako zrodlo szans i zagrozen dla szkot

Centrum Strategii i Ewaluacji (CSE) w imieniu Komisji Europejskiej w swoim
opracowaniu Koszty i korzysci z roznorodnosci (The Costs and Benefits of Diversity)
wskazuje dodatnie strony dla organizacji stosujacych polityke réznorodnosci.
W dokumencie zwraca si¢ uwage, ze firmy widza w rdznorodnosci korzysci, jak
zwigkszanie wartosci kultury organizacyjnej, wzmacnianie reputacji, zwigkszanie
motywacji i podnoszenie efektywnosci kadry, rekrutowanie i utrzymywanie utalen-
towanych pracownikéw oraz wzrost ich kreatywnosci i innowacyjnosci (European
Commission 2003).

Wiele organizacji stwierdza roéwniez, ze réznorodnos¢ moze by¢ zrodtem ryn-
kowej przewagi konkurencyjnej (Griffin 2013, s. 190). Uzasadnienie tej tezy doko-
nuje si¢ za pomoca nastepujacych argumentow:

— obnizenie kosztow,

— pozyskiwanie warto$ciowych zasobow,

— marketing,

— kreatywnos¢,

— rozwiazywanie problemow,

— elastycznos¢ systemow (Cox, Blake 1991, s. 45-56).

Wprowadzenie programu zarzadzania roznorodnoscig kadry pedagogicznej
przynosi szkole wiele korzysci. Zwieksza si¢ innowacyjno$¢. Roéznice w wieku,
a zatem réwniez rdznice w postrzeganiu $wiata, powoduja rozne podejscie do wie-
lu probleméw. Wykorzystanie wiedzy, kompetencji i do$wiadczen wszystkich
nauczycieli pozwala na kreowanie i realizacj¢ innowacji w procesach edukacyj-
nych. Nowe rozwigzania programowe stanowig zréznicowanie i przez to wzboga-
cenie oferty edukacyjnej szkoly, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia efektow ksztat-
cenia (m.in. poprawy wynikdéw uzyskiwanych przez uczniéw na egzaminach ze-
wnetrznych) (Bokwa 2014, s. 17-18).

Wiasciwe zarzadzanie réznorodnoscig wptywa pozytywnie na proces ciaglego
uczenia si¢ kadry nauczycielskiej. Staje si¢ on podstawowym elementem doskona-
lenia zawodowego nauczycieli. Szybki rozwdj we wszystkich dyscyplinach wiedzy
powoduje, ze kadra pedagogiczna spotyka si¢ ciggle z nowymi rodzajami proble-
méw. Do tego dochodza nieustannie zmieniajace si¢ wymagania, ktore stawia
przed nimi ustawodawstwo o$wiatowe i czesto zwykta codzienna praktyka peda-
gogiczna. Niektorzy nauczyciele bardzo uwaznie obserwuja i1 analizujg zachodzace
zmiany, staraja si¢ odpowiada¢ na rodzace si¢ problemy poprzez aktywne doskona-
lenie. Obserwuje si¢ jednak, ze u nauczycieli, ktorzy uzyskali najwyzszy status
W awansie zawodowym, nastepuje czesto zmniejszenie intensywnosci uczenia sig.
W placowkach, w ktorych wigkszos¢ to nauczyciele dyplomowani, istnieje zagro-
zenie wykonywania pracy w sposob rutynowy, wykorzystywania wypracowanych
przez lata schematoéw, co w znaczny sposob wplywa na ograniczenie chgci zmian,
ponownego uczenia si¢ i w konsekwencji prowadzi do braku poszukiwania inno-
wacyjnych rozwigzan. Istotng rolg ma tutaj do spetniania kierownictwo szkoty.
Powinno ono tworzy¢ warunki do efektywnego uczenia w wymiarze indywidual-
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nym, ale przede wszystkim zespotowym. Kadra zarzadzajaca szkota powinna mo-
tywowac 1 wspiera¢ proces uczenia si¢ oraz mobilizowac tych, ktorzy sg w tym
obszarze bierni. R6znorodno$¢ nauczycieli jest tutaj atutem we wzajemnym ucze-
niu si¢. Rézny poziom w awansie zawodowym, niejako wymusza u nauczycieli
pozyskiwanie nowej wiedzy, co W sprzyjajacym réoznorodnym srodowisku zacheca
do jej przekazywania oraz wzajemnego uczenia si¢. Uczenie przebiega tez w naj-
prostszej relacji: od nauczyciela do nauczyciela, przyjmujac formy: obserwacji,
wymiany doswiadczen, consultingu, mentoringu, coachingu, tutoringu.

Jednym z podstawowych czynnikow uzyskiwania wysokich efektow edukacyj-
nych w szkole jest proces dzielenia si¢ wiedzg przez nauczycieli. W procesie tym
zwraca si¢ uwage na wazng role dialogu miedzy jego uczestnikami, ktory tworzy
kontekst dla przekazywanych informacji (Fazlagi¢ 2014a, s. 128). Do zadan kadry
zarzadzajacej szkola nalezy stworzenie warunkoéw do zoptymalizowania procesu,
poprzez tworzenie sprzyjajacego klimatu, zapewnienie komfortu i bezpieczenstwa,
czyli uksztattowanie takich elementéw kultury organizacyjnej, ktére sprzyjaja pro-
cesowi dzielenia si¢ wiedza. Wazna rolg odgrywa rowniez motywacja nauczycieli
do uczestnictwa w tym procesie. Istniejace w kadrze pedagogicznej opory przed
dzieleniem si¢ wiedza sg bardzo roéznorodne i zalezne od wielu czynnikow, jak
wiek, doswiadczenie zawodowe, staz pracy, pozycja w zespole nauczycielskim,
cechy osobowo$ciowe. Zasadnicza role odgrywa tutaj zasada wzajemnosci. Dzie-
lenie si¢ wiedza jest procesem zespotowym (choc¢by byt to tylko zespot dwuoso-
bowy). Aby wigc proces byl efektywny, kazdy jego uczestnik musi by¢ aktywny
— musi co$ da¢ od siebie. W przypadku gdy proces przebiega tylko w jedna strone,
czyli jest grupa nauczycieli, ktora zawsze przekazuje wiedze, a druga grupa tylko
ja ,,bierze” (i wcale nie musi to oznaczac¢ akceptacji oraz zastosowania), po pew-
nym czasie mamy do czynienia ze stopniowym zanikaniem tego procesu lub jego
nieefektywnoscig. Odpowiedzig na problem powinno by¢ uczynienie z réznorod-
nosci zespotu nauczycielskiego sity napgdowej do procesu dzielenia si¢ wiedza.
W roznorodnym zespole mozna si¢ na wiele sposobéw wymieni¢ wiedza meryto-
ryczna, potrzebng do wykonywania zadan. Rozwigzywanie nowych problemow,
plany wynikowe, rozktady materialow, opracowania i konspekty lekcji, lekcje
otwarte — moga by¢ trwatym elementem procesu dzielenia si¢ wiedza. Rdzne do-
swiadczenia nauczycieli w obszarze dydaktycznym i wychowawczym poprzez
dzielenie si¢ wiedza mogg by¢ bardzo pomocne w faktycznej realizacji procesow
dydaktycznych i zwigkszeniu jako$ci ksztatcenia.

Praca w roznorodnym zespole — w ktorym panuje atmosfera zaufania, otwarto-
$ci, szczero$ci, wzajemnego szacunku — sprzyja efektywno$ci dziatan. Sprawiedli-
wy przydziat obowiazkéw, wtasciwa ocena ich wykonywania, wlasciwa polityka
nagradzania powoduje, ze nauczyciele chetniej angazujg si¢ w wykonywanie swo-
ich obowiazkéw. Roznorodna wiedza i umiejetnosci nauczycieli sa maksymalnie
wykorzystywane do realizacji celow edukacyjnych szkoty oraz do ich indywidual-
nego rozwoju. Dobry klimat w szkole stuzy utrzymaniu warto$ciowych i utatwia
pozyskiwanie nowych, utalentowanych nauczycieli.

Wedlug badan amerykanskiej firmy konsultingowej McKinsey & Company
najwazniejszym atutem w organizacjach nie bgdzie ich technologia lub ich infra-
struktura, ale utalentowani pracownicy stanowigcy najbardziej cenny zasob organi-
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zacji (Robinson, Pfeffer, Buccigrossi 2003). W warunkach polskiej szkoty jest duzo
miejsca na aktywnos¢ utalentowanych nauczycieli. Pracujg oni jako liderzy zespo-
16w przedmiotowych, zespotow wychowawczych, kierownicy projektow. Czgsto sa
to rowniez nauczyciele realizujacy programy autorskie, innowacje, prowadzacy
wlasne prace badawcze. Ich wptyw na efektowno$¢ edukacyjng szkoty jest bardzo
znaczacy. Musza mie¢ jednak okreslone warunki do realizacji swoich zamierzen.
Utalentowani nauczyciele licza na zaufanie, jakie musi im da¢ kadra zarzadzajaca,
na pozytywne relacje w zespole nauczycielskim, na mozliwo$¢ nauki i rozwoju.
W placowce nie moze by¢ jednak miejsca dla uprzedzen i dyskryminacji, braku
akceptacji dla btedéw 1 niepowodzen, braku wzajemnej komunikacji miedzy nau-
czycielami. Otwarte srodowisko pomaga utrzymac takich pracownikéw, a jedno-
czes$nie przyciagga kreatywnych nauczycieli, ktorzy aplikuja do szkot dajacych gwa-
rancj¢ realizacji wlasnych pomystow. Szkota, ktéra umie wykorzysta¢ réznorodne
talenty, uzyskuje wyzsze efekty swojej pracy i tym samym osigga przewage na
rynku edukacyjnym. Niekorzystne zmiany demograficzne w Polsce powoduja, ze
w wielu obszarach kraju spada zapotrzebowanie na nowych nauczycieli. Problem
ten nie dotyczy wszystkich regionow kraju (zwlaszcza duzych aglomeracji), a poza
tym sytuacja demograficzna nie zwalnia placowek o$wiatowych z wprowadzania
polityki rekrutacji przez wartosci. Stosowanie takiej polityki sprawia, ze wykorzy-
stuje si¢ w pelni potencjal nauczycieli, ktorzy sa aktywni na rynku edukacyjnym.
Szkota, ktora kieruje si¢ polityka roznorodnosci, pozyskuje nauczycieli, ktdrzy sg
otwarci na nowe pomysty, kreatywni, innowacyjni, utalentowani i tym samym
wzbogacajg jej oferte edukacyjna.

Doswiadczenia wynikajace z zarzadzania réznorodnoscig przektadaja sic na ela-
styczno$¢ samej organizacji, przez co mozliwa jest bardziej skuteczna reakcja na
zmiany zachodzace w jej otoczeniu. Roéznorodnos¢ zespotu pomaga lepiej rozpo-
zna¢ oczekiwania klientow szkoty (uczniow, rodzicow). Dostosowanie do zmienia-
jacych si¢ potrzeb otaczajacego srodowiska jest wyznacznikiem sukcesu edukacyj-
nego szkoty. Zroznicowany zespdt nauczycieli lepiej odpowiada na roznorodne
potrzeby ucznidow. Moze to oznacza¢ réznorakie profile lub zawody w szkotach
ponadgimnazjalnych, wybor programow nauczania, cieckawy sposob prowadzenia
zaje¢, atrakcyjna oferte zaje¢ pozalekcyjnych. Na nowe wyzwania szkota odpo-
wiada korektg misji i wizji, co przy zréznicowane] kadrze pedagogicznej doprowa-
dza do przedstawienia nowoczesnej i interesujagcej oferty edukacyjnej.

Najlepsza rekomendacjg dla szkoly sg jej uczniowie i absolwenci. Ci za$ naby-
waja wiedzg, kompetencje, zyskujag wzory postepowan od swoich nauczycieli. Je-
zeli w szkole pracuja zadowoleni nauczyciele, ktorzy sa szanowani, niedyskrymi-
nowani, pracujacy w przyjaznej atmosferze, to ich poglady i zachowanie wplywaja
na ucznidw oraz kreujg pozytywng opini¢ o placowce. Dotyczy to nie tylko
uczniow, ale catego srodowiska szkolnego — rodzicow, petentéw szkoty, nadzoru
pedagogicznego i organu prowadzacego. Ma to wplyw na rekrutacj¢ przysztych
uczniéw 1 moze stanowi¢ o konkurencyjnosci szkoty.

Odpowiednie zarzadzanie réznorodnoscig skutkuje redukcja kosztow. Czysto
ekonomiczny argument by¢ moze nie powinien przemawia¢ za wprowadzaniem
tego typu rozwigzan w placéwce szkolnej, niemniej jednak nie mozna go lekcewa-
zy¢. Jasne i sprawiedliwe polityki stosowane w szkole — np. polityka antymobbin-
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gowa, polityka zwalniania nauczycieli — pozwalaja uniknaé¢ ewentualnych roszczen

pracownikéw w sadach. Dobra atmosfera pracy, mozliwos¢ indywidualnego roz-

woju, sprawiedliwe zasady motywowania finansowego (np. przez przyznawanie
dodatku motywacyjnego lub przez system nagrod) przyczyniaja si¢ do mniejszej
absencji i fluktuacji nauczycieli.

Whprowadzenie polityki réznorodnosci w szkole, oprocz niewatpliwych korzy-
$ci, moze przynie§¢ rowniez istotne zagrozenia. Niewlasciwe zarzadzanie r6zno-
rodnoscig moze spowodowac jej niezrozumienie przez kadre pedagogiczng szkoty.
Zbyt jednostronne podejscie do koncepcji, akcentujace tylko rownos¢ szans, zakaz
dyskryminacji, bez uwzglednienia réznorodnosci wynikajacej z wielokulturowosci,
moze powodowac rozczarowanie wigkszosci nauczycieli lub poczucie niedocenie-
nia i marginalizacji. Waznym elementem wdrazania polityki jest przeprowadzenie
szkolen pozwalajacych na jej zrozumienie. Szeroko rozumiany dialog, analiza po-
staw i oczekiwan powinny przekona¢ pracownikow, ze sprzyjanie réznorodnosci
nie jest zagrozeniem, ale szansg na rozwdj szkoty.

Zarzadzanie réznorodnoscig kadry nauczycielskiej moze powodowac zagroze-
nia, do ktérych nalezy zaliczy¢:

— Pominigcie — trzeba ocenié, czy zaden nauczyciel indywidualnie i zadna z grup
nauczycieli nie zostala pominigta podczas realizacji polityki réznorodnosci;
defaworyzowanie jakiej$ grupy spowodowatoby znaczne koszty spoteczne
i trudno bytoby w ogole méwic w takiej sytuacji o polityce réznorodnosci.

— Faworyzowanie — wspieranie okreslonych grup nauczycieli, ktore jest wynikiem
swiadomego procesu zarzadzania réznorodno$cia, moze doprowadzi¢ do
przekonania ogoétu nauczycieli o przywilejach dla tych grup (np. wspieranie
nauczycieli 50+ lub nauczycieli niepelnosprawnych).

— Niewlasciwe relacje — powodem konfliktow moga by¢ niewlasciwe relacje
migdzy rdéznymi grupami nauczycieli wynikajace z obawy, nieufnosci
i uprzedzen jednej grupy do drugiej.

— Uprzedzenia — powaznym problemem moga by¢ indywidualne uprzedzenia
i animozje mi¢dzy pracownikami.

— Postawy roszczeniowe — nauczyciele, $wiadomi, ze polityka réznorodnosci
wprowadzana w szkole sktania kadre zarzadzajaca do wspierania okreslonych
grup, wystepuja z postulatami rozszerzania przywilejow; moga powstawaé
rOwniez nowe grupy roszczeniowe.

Program zarzadzania réznorodnoscia w szkole nalezy rozpocza¢ od analizy
mozliwosci jego wprowadzenia. Mozna to przeprowadzi¢ w nastgpujacych kro-
kach:

1. Powotanie zespolu do wdrazania polityki zarzadzania réznorodnoscig. Sktad
zespotu powinien by¢ zréznicowany pod katem wieku, plci przynaleznosci do
zespotéw przedmiotowych. W pracach zespolu powinien uczestniczy¢ przed-
stawiciel kadry zarzadzajacej i przedstawiciele zwigzkéw zawodowych.

2. Przygotowanie przegladu procedur i polityk funkcjonujacych w szkole dotycza-
cych zarzadzania roznorodnoscia.

3. Przeprowadzenie ankiety i wywiadow indywidualnych oraz grupowych
z nauczycielami pod katem polityki réznorodnosci. W kwestionariuszu ankiety
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i wywiadu nalezy zwroci¢ uwagg na aspekt rownosci szans, dyskryminacji,
okreslenie barier istniejacych w placowce. Trzeba okresli¢ tez potrzeby rozwo-
jowe nauczycieli i pozna¢ ich zdanie na temat kultury organizacyjnej szkoty.

4. Przeprowadzenie analizy (np. przy pomocy analizy SWOT) w konteks$cie r6z-
norodnos$ci nauczycieli. Zespdt do wdrazania zarzadzania r6znorodnos$cia musi
okresli¢ mocne i stabe strony szkoty w zakresie roznorodnosci, szanse i ryzyka
zwigzane z aktualng oceng zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole. Konse-
kwencja analizy begdg priorytety i rekomendacje zwigzane z wprowadzeniem
programu. Beda one mialy wplyw na zmiany w strategii rozwoju zasobow
ludzkich, a w przysztosci réwniez na modyfikacje misji i wizji szkoty.

Po przeprowadzeniu analizy wstgpnej nalezy opracowac program zarzgdzania
réznorodnos$cig. Powinno si¢ w nim uwzgledni¢ m.in. nastepujace elementy:

— okreslenie celéw wprowadzania programu,

— wskazanie priorytetow zarzadzania r6znorodnoscia,

— przedstawienie zestawu polityk realizowanych w ramach programu,

— opisanie efektow wprowadzonego programu,

— okreslenie ram czasowych realizacji programu,

— przedstawienie planu szkolen z zakresu ré6znorodnosci,

— ustalenie sposobéw komunikacji,

— okreslenie sposobow monitorowania i ewaluacji programu,

— opisanie formy prezentacji rezultatow wdrozenia programu (Keil i in. 2007,
s. 16-18).

Po wprowadzeniu programu i dokonaniu jego ewaluacji szkota moze poszerzy¢
jego stosowanie o pracownikéw administracji i obstugi. Nastgpnym krokiem po-
winno by¢ wprowadzenie zarzadzania réznorodnoscig w odniesieniu do uczniow.
W ten sposob zarzadzanie réznorodnoscia stanie si¢ norma w calej spotecznosci
szkolnej.

Podsumowanie

Zarzadzanie réznorodnoscia w Polsce jest najczesciej kojarzone ze zréznicowa-
niem pracownikow ze wzgledu na ple¢, wiek, niepelnosprawnosc, status rodzinny
(Gryszko 2009, s. 28). Jednak wiele organizacji zaczyna zdawac sobie sprawe, ze
réznorodnosé¢ zespotéw pracowniczych to rowniez wiedza, kompetencja, doswiad-
czenie, talenty pracownikow, a stworzenie odpowiedniego $rodowiska pracy dla
nich jest obowigzkiem pracodawcy i daje mozliwosci zwigkszenia sukcesu organi-
zacji (Stankiewicz 2013, s. 26-28). Miejscem, gdzie réznorodnos¢ uaktywnia sie
W sposob szczeg6lny, sa placowki szkolne. Interesariusze szkoty — uczniowie, pra-
cownicy, rodzice — odznaczaja si¢ zroznicowaniem wynikajacym z cech demogra-
ficznych i spotecznych. Proces poszerzania réznorodnosci bedzie si¢ najprawdo-
podobniej poglebiat wskutek zwigkszenia otwartosci Polski na przyjecie imigran-
tow pochodzacych z réznych kregdw kulturowych $wiata. Odpowiedzia na te wy-
zwania powinno by¢ wprowadzenie w szkole programu zarzadzania réznorodno-
$cig. Przy czym nie chodzi tutaj tylko o dziatania deklaratywne, akcyjne, ktore
czgsto dominujg w szkolnej rzeczywistosci, ale o $wiadomie wprowadzony zestaw
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polityk, ktore sa zgodne z promowanym przez szkole systemem wartosci. Punktem
wyjsciowym calosciowego programu powinno by¢ wprowadzenie koncepcji zarzg-
dzania roznorodno$cig w odniesieniu do kadry pedagogicznej. Wykorzystanie roz-
norodnego potencjatu nauczycieli daje gwarancje na zwigkszenie efektow eduka-
cyjnych szkoty, za$ kultywowanie wartosci, takich jak tolerancja, otwarto$¢, empa-
tia, komunikacja wsrod kadry dydaktycznej, daje rgkojmi¢ dobrej atmosfery wsrod
pracownikow i przenosi si¢ do calej spotecznosci szkolnej.wczego.
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DIVERSITY MANAGEMENT OF TEACHING STAFF

Abstract: Management diversity is a concept which allows organizations to achieve
advantage in the market of services through taking up activities directed toward discerning,
accepting and maximum use of diversity on behalf of the organization. One of the places
where there is full spectrum of diversity is an educational institution. Its interest holders -
students, teachers, parents who possess various identities: primary, secondary and
organizational, form social group which has a substantial capability facilitating growth of
the institution. Thus, management diversity becomes one of the more important challenges
for a contemporary educational institution. | the article it is suggested that application of
the concept of management diversity in a school should begin to be realized in relation to
the teaching staff. The application brings concrete benefits: increased creativity and
innovation, improved image, increased flexibility, improvement of educational results. A
central element of management diversity in school is the fact that it is based on the system
of values fundamental to the men's functioning in the modern world such as understanding,
empathy, tolerance and communication.

Keywords: management, diversity, teaching staff
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Streszczenie: W artykule przedstawiono problematyke zwigzang z postrzeganiem przed-
sigbiorczo$ci w Polsce oraz w wybranych krajach Unii Europejskiej. Zwrocono uwage na
preferencje i bariery w podejmowaniu dziatalno$ci gospodarczej, a takze postawy przed-
sigbiorcze oparte na szansie oraz podejmowane z koniecznosci. W artykule dokonano
rowniez proby poréwnania i oceny wezesnej przedsiebiorczosci TEA w rozbiciu na sekto-
ry gospodarki w wybranych krajach Unii Europejskiej.
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Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje staja przed powaznymi problemami wywotanymi
przez coraz bardziej wymagajacy rynek globalny. Sprostanie tym wymaganiom jest
wyjatkowo trudne dla menedzerow, ktorzy powinni wykazaé si¢ zarowno kreatyw-
noscia, jak i1 przedsigbiorczoscig. Postawy przedsicbiorcze inicjowane sa przez
otoczenie, w ktorym funkcjonuje organizacja, dlatego moga si¢ one r6ézni¢ nawet
w obrebie Unii Europejskiej. Badaniu zostata poddana przedsigbiorczo$¢ w wybra-
nych krajach Unii Europejskiej w oparciu o raport GEM Polska 2015. Celem arty-
kutu jest zwrdocenie uwagi na postawy przedsigbiorcze w Polsce i sposoby ich po-
strzegania w odniesieniu do poziomu przedsi¢biorczosci w wybranych krajach Unii
Europejskiej.

Pojecie i sposoby postrzegania przedsi¢biorczosci

Polska wraz z calg Unia Europejska znajduje si¢ w trudnej sytuacji gospodar-
czej spowodowanej m.in. kryzysem ekonomicznym i emigracyjnym, dlatego pro-
wadzenie dziatalnosci wymaga od zarzadzajgcych nie tylko naktadéw finanso-
wych, ale takze przedsigbiorczosci. Wigze si¢ ona ze zdolno$ciami interpersonal-
nymi, konieczno$cig i umiejetnosciag podejmowania ryzyka oraz organizacja pracy
zespotowe;.
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Przedsigbiorczos¢ ,,To dazenie do uzyskiwania jak najwickszej ilosci kapitatu,
otwarcie na nowosci, innowacyjne sposoby rozwigzywania problemow, poszukiwa-
nie ciekawych rozwigzan i umiejetnos¢ wykorzystywania wszystkich nadarzajacych
si¢ szans i okazji ” (http://www.aip-group.pl/przedsiebiorczosc-za-granica.html).

Przedsigbiorczos¢ jest pojeciem wieloznacznym i moze by¢ rozpatrywana jako
(Brzezinski, Czop 2007, s. 19-20):

— cecha, czyli zbiér zachowan majacych na celu tworzenie i realizowanie
przedsiewzig¢ zmierzajacych do uzyskania zamierzonego efektu przy
ograniczeniu ryzyka;

— proces, czyli tworzenie czegos nowego i warto§ciowego z zalozeniem ryzyka
finansowego, ale takze z zalozeniem rekompensaty pieni¢znej lub osobistej
satysfakcji;

— rodzaj aktywno$ci ludzi. Przedsigbiorczo$¢ jest jej szczegdlnym rodzajem
dzialajacym indywidualnie lub wewnatrz organizacji, ktora polega na
wykorzystywaniu pojawiajacych si¢ w otoczeniu okazji. Przedsigbiorczosc¢
powinna polega¢ na realizacji przedsigwzie¢ przynoszacych organizacji lub jej
otoczeniu rézne korzysci, np. ekonomiczne.

Dokonujac wyboru drogi zawodowej, czegsto trzeba si¢ zdecydowac, czy chce
si¢ by¢ pracownikiem (podwtadnym), czy przedsiebiorcg (zarzadzajacym). Jedni
pracuja, aby uzyska¢ gwarantowang place, inni angazujg si¢ w ryzykowne przed-
siewziecia. Ludzie r6znig si¢ umiejetnosciami i subiektywnym podejsciem do wie-
lu zawodow, na co ma wplyw wychowanie, wyksztatcenie, pochodzenie spoteczne,
a takze doswiadczenie zawodowe. Z powodu ograniczonej racjonalnosci rodzice
czgsto wola, aby ich potomstwo wybieratlo zawody podobne do tych, ktére oni
wykonuja, gdyz wiedza, w jaki sposob pokierowaé dzieckiem, aby odnalazto sig
ono W nowej sytuacji. Pracownik najemny postrzega przedsigbiorczo$¢ jako ryzy-
kowna i woli, aby jego dzieci podjety prace podobng do tej, ktorg on wykonuje.
Inaczej rozumuje przedsiebiorca, ktory prowadzi satysfakcjonujgcy go biznes. Sta-
ra si¢ on przekaza¢ fachowa wiedzg swojemu potomstwu, jednoczesnie pokazujac,
na czym polega przedsiebiorczo$¢ w biznesie. Dzigki temu mtodsze pokolenie
moze pozyska¢ bezcenne umiejegtnosci, a starsze — sukcesora, ktory bedzie konty-
nuowat dzieto rodzica. Gdy jednak indoktrynacji kulturowej w obrebie rodziny nie
ma lub si¢ ona nie powiedzie, wtedy dziecko nabywa wlasne umiejetnosci i w mo-
mencie wchodzenia w dorostos¢ wybiera odpowiedni dla siebie zawod (Chakrabor-
ty, Thompson, Yehoue 2016, s. 289).

W modelowaniu procesu przedsigbiorczosci GEM postuguje si¢ trzema stadia-
mi rozwoju przedsiewziecia gospodarczego. Ze wzgledu na to, w ktorej fazie znaj-
duje si¢ przedsigbiorca, mozna go okresli¢ jako preprzedsiebiorce, nowego przed-
sigbiorce lub dojrzata firme. W metodologii GEM (GEM Polska 2015, s. 9):

— Preprzedsigbiorcy (nascent entrepreneurs) to osoby, ktore nie zalozyty jeszcze
dziatalnosci gospodarczej, ale maja taki zamiar, oraz osoby, ktore juz zatozyty
dziatalnos¢ i znajduja sie¢ w jej wstepnej fazie, do 3 miesiecy od zalozenia. Za
zatozenie dzialalnosci uznaje si¢ wyptacanie wynagrodzen przez trzy miesigce.
Natomiast osoby zamierzajace zalozy¢ biznes podejmuja nastgpujace kroki, kto-
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re maja im to ulatwi¢: pozyskuja wsparcie finansowe, dokonujg planowania

biznesu, ubiegajg si¢ 0 ochrong prawng swojej wlasnosci intelektualne;.

— Nowi przedsigbiorcy to osoby, ktore zatozyly firme migdzy 3 a 42 miesigcami
przed przeprowadzeniem badania. Okres trzech i p6t roku uznaje si¢ za kry-
tyczny w dziatalnoséci przedsiebiorczej. Jego przetrwanie $§wiadezy o sukcesie
pierwszego etapu, czyli zalozenia dziatalnosci, 1 przejsciu do kolejnego etapu,
czyli zarzadzania istniejgca firma.

— Dojrzate firmy to te, ktore funkcjonujg na rynku dtuzej niz 42 miesiace (3,5
roku). Te z nich, ktore maja uksztalttowana pozycje¢ na rynku, beda funkcjono-
wac dalej, ale niektorzy przedsiebiorcy decydujg si¢ na porzucenie dziatalno$ci
1 zaktadanie nowego, innego biznesu.

Dobry przedsi¢gbiorca powinien nie tylko zna¢ si¢ na prowadzeniu biznesu, ale
takze rozumie¢ otoczenie, w ktorym funkcjonuje jego organizacja, oraz to, jak
postrzegana jest sama przedsiebiorczo$¢. Dotyczy to zardéwno zachowan spolecz-
nych, motywow podjecia dziatan przedsigbiorczych, ale takze ich postrzeganie
w $rodkach masowego przekazu. Okres swobody gospodarczej w Polsce jest sto-
sunkowo krotki, dlatego warto poréwna¢ jego efekty z innymi krajami poruszaja-
cymi si¢ w porownywalnych obszarach rynkowych.

W ramach projektu GEM (Global Entrepreneurship Monitor) corocznie przepro-
wadzane sg badania na populacji ponad 200 tys. 0s6b dorostych z ponad 70 krajow
na §wiecie.

Jak wyglada percepcja przedsigbiorczosci w Polsce na tle wybranych krajow
Unii Europejskiej w 2014 roku, pokazano na Rysunku 1. (W badaniu nie uczestni-
czyty: Bulgaria, Cypr, Czechy, Lotwa i Malta).
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Rysunek 1. Percepcja przedsi¢biorczosci w spoleczenstwach wybranych krajow
Unii Europejskiej (w %)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (GEM Polska 2015, s. 14)
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Wyniki zaprezentowane na Rysunku 1 wskazuja, jak wedlug badan GEM po-
strzegana jest przedsigbiorczos¢ w Polsce na tle wybranych krajéw Unii Europej-
skiej. Przedsiebiorczo$¢ jako dobra S$ciezka kariery najlepiej postrzegana jest
w Holandii (79,11%), na Litwie (68,81%) oraz w Polsce (63,28%), a najgorzej
w Finlandii (41,24%). Zdecydowanie najwyzszy status spoleczny przedsigbiorcow
wystepuje w Finlandii (84,4%) i Niemczech (79,1%), czyli w krajach o do$¢ diu-
gim okresie swobody gospodarczej. Natomiast w Polsce oceniany jest na poziomie
56,45%, co jest bardzo zblizone do statusu przedsiebiorczosci na Litwie (58,33%).
Najnizej wsrod badanych krajow oceniany jest status przedsigbiorczosci w Belgii
(51,73%), pomimo ze jest to kraj wysoko rozwinigty. O czestej obecno$ci tematu
przedsigbiorczosci w mediach jest przekonanych 66,93% Finéw. Podobnie mysla
Holendrzy (55,66%) i Litwini (55,14%), a zaraz za nimi klasuja si¢ takze Polacy
(54,52%). Zdecydowanie najnizej oceniajg ten temat Francuzi (38,98%), znacznie
odbiegajac od Sredniej dla catej UE (53,3%). ,,Dazenie do réwnego standardu zy-
cia'” najwyzej oceniane jest na Litwie (71,34%) oraz w Polsce (71,25%). Nieco
nizej, ale réwniez wysoko, wypadla Finlandia (68,55%), a takze Stowacja
(68,43%). Natomiast jedynie 52,66% Francuzow uwaza, ze ,,Ludzie wolg rowny
standard zycia dla wszystkich”, co jest najgorszym wynikiem sposroéd badanych
krajow Unii Europejskiej (Srednia dla catej UE wynosi 65,72%). Moze to by¢
zwigzane z wielokulturowos$cig i wielonarodowoscig Francji oraz z problemami,
ktore w wyniku tego wystepuja w tym kraju.

Motywy i bariery podejmowania dzialalno$ci gospodarczej

Podejmowanie decyzji o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej jest pewnego
rodzaju wyzwaniem, gdyz niejednokrotnie wptywa nie tylko na cele zawodowe, ale
takze osobiste przedsiebiorcow. Niemniej jednak organizacji tego przedsiewzigcia
towarzysza réozne motywy, czesto jest to entuzjazm oraz che¢ udowodnienia sobie
i otoczeniu, ze potrafi si¢ by¢ dobrym menedzerem i osiaga¢ sukces.

Motywy zakladania dziatalno$ci gospodarczej sg rozne, ale te, ktore wystepuja
najczesciej, moga by¢ nastepujace:

— niezalezno$¢ czasowa i che¢ bycia wlasnym szefem,

— mozliwo$¢ spetnienia wlasnych ambicji zawodowych zwigzana z potrzeba
osobistego rozwoju,

— determinacja i brak innych mozliwo$ci zarabiania pieniedzy,

— okazja do zrobienia ,,dobrego interesu” podyktowana wzgledami finansowymi,

— che¢ zmiany stylu zycia.

Podejmowanie wyzwan zwigzanych z przedsigbiorczos$cia nie zawsze wyzwala
tylko pozytywne emocje, czesto towarzyszy im strach przed porazka i pokonaniem
przeszkod.

Jedng z podstawowych barier rozwoju przedsigbiorczo$ci moze by¢ brak doste-
pu do informacji, szczegdlnie w przypadku zaktadania nowych podmiotow. Przed-

! Pytanie w ankiecie brzmiato: ,,Ludzie wolg réwny standard zycia dla wszystkich” (mozliwa odpo-
wiedz: Tak/Nie).
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sigbiorcy najcze$ciej sg zainteresowani informacjami dotyczacymi np. mozliwosci

dostepu do kredytu, sposobow pozyskiwania $rodkéw z funduszy pomocowych,

wykazu nieruchomosci na cele rozwoju przedsigebiorczo$ci, mozliwo$ci inwesty-
cyjnych, planu zagospodarowania terenu oraz strategii rozwoju gospodarczego

I przestrzennego gminy wraz z mozliwosciami ewentualnego wsparcia od niej dla

przedsigbiorcow (Olejniczak 2015, s. 93). Bariery takie tatwiej jest pokonac przed-

sigbiorcom, ktorzy znajg rynek, potrafig przewidywac zachowania interesariuszy,

a takze wiedza, gdzie uzyska¢ pomoc, np. prawna.

Strach przed porazka moze natomiast w znaczny sposob wplywac na decyzje
podejmowane przez przedsiebiorce. Przyszli przedsigbiorcy powszechnie postrze-
gaja go jako kluczowsa przeszkode do pokonania, a jednoczesnie ten sam strach
staje si¢ dla nich czgsto czynnikiem motywujacym. J. Morgan i D. Sisak wyr6znili
trzy sposoby reakcji na strach przed porazka (Morgan, Sisak 2016, s. 3):

— Strach przed porazka moze zmotywowac przedsigbiorcow do dodatkowych
wyrzeczen. Jezeli aspiracje zawodowe sg wysokie, to wigkszy lgk przed porazka
inicjuje zwigkszenie inwestycji w przedsigwziecie.

— Strach przed porazka moze rowniez dziata¢ demotywujgco. Staje si¢ tak wtedy,
kiedy poziom aspiracji jest niski; wowczas wigkszy Igk przed porazka
powoduje zmniejszenie inwestycji w przedsigwzigcie.

— Niezaleznie od poziomu aspiracji lek przed porazka zniecheca osoby do
przedsigbiorczosci. Im wigkszy jest ten Igk, tym mniej prawdopodobne, aby
kto$§ zdecydowat si¢ na przedsiebiorcze dziatania.

Strach przed niepowodzeniem zdaje si¢ towarzyszy¢ niemal kazdemu przedsie-
biorcy we wstepnej fazie realizacji jego przedsigwzigcia, ale w niektorych sytua-
cjach jest pozytywnym bodzcem zachegcajgcym do pracy w celu zminimalizowania
porazki. Gorzej jednak, kiedy strach demotywuje do dzialania przy pesymistycz-
nym nastawieniu do wlasnych inicjatyw. Wtedy o dalszych losach przedsigwzigcia
mogg decydowa¢ motywy podejmowania dziatalnosci gospodarczej. Dobra moty-
wacja pozwala niejednokrotnie pokonaé nie tylko pesymizm, ale takze bariery
podejmowania dziatalno$ci gospodarczej. Do podstawowych barier zaliczamy:

— brak $rodkow finansowych na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej,

— duza konkurencje na rynku,

— wysokie obcigzenia podatkowe dla przedsigbiorcow,

— bariery innowacyjne i technologiczne,

— nieelastyczne prawo pracy i wysokie koszty zatrudnienia.

Umiejetno$¢ wyznaczania celow i pokonywania barier to wspolna cecha przed-
sigbiorcoOw z roznych krajow. Jakie postawy przedsigbiorcze wykazuja Polacy na
tle innych Europejczykow, pokazuje Rysunek 2.
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Rysunek 2. Postawy przedsiebiorcze w wybranych krajach Unii Europejskiej
(w %)

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie (GEM Polska 2015, s. 16-17)

Na Rysunku 2 pokazano, jak popularna jest przedsigbiorczo$¢ w wybranych kra-
jach Unii Europejskiej. Srednia oséb dorostych (18-64 lat) niezaangazowanych
w dzialalno$¢ gospodarcza (ale planujacych ja zalozy¢ w ciggu najblizszych 3 lat)
dla catej UE wynosi 12,1%. Najwigksza ilo$¢ tych osob wystepuje na Litwie
(19,7%) oraz w Polsce (15,6%) i na Stowacji (15,15%). Jest to zapewne spowodo-
wane faktem, ze w tych krajach gospodarka rynkowa istnieje stosunkowo niedaw-
no i przedsigbiorczo$¢ nie zdazyta sie jeszcze odpowiednio rozwingé. Inaczej jest
w Niemczech, gdzie jedynie 5,9% doroslej populacji nie jest zaangazowane
W przedsigbiorczos$¢. Z kolei 58,47% polskich przedsigbiorcow (najwigcej sposrod
badanych krajow) obawia si¢ niepowodzenia w podejmowaniu prowadzenia dzia-
lalno$ci gospodarczej. Moze to by¢ spowodowane turbulentnym otoczeniem ryn-
kowym, rosnaca konkurencja oraz wysokimi kosztami prowadzenia dziatalnosci.
Pomimo tych obaw Polacy majg wysoka (54,3%) samooceng swoich zdolnosci
przedsigbiorczych. Réwnie wysoka ocene jak Polacy majg Stowacy (54,4%), jed-
nak ich strach przed niepowodzeniami jest nieco nizszy i wynosi (46,5%). Sposrod
badanych krajow najmniejsze obawy przed niepowodzeniami odczuwaja Holen-
drzy (38,72%), a najnizszg samoocen¢ zdolnosci przedsigbiorczych maja Belgowie
(30,4%).

Wielu przedsigbiorcow podejmuje si¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j,
gdyz uwazajg, ze majg dobry pomyst, zapat i odpowiednie predyspozycje. Inni
natomiast stajg si¢ przedsigbiorcami z koniecznosci, z powodu braku innego zaje-
cia. Jak wygladal poziom przedsigbiorczosci we wczesnej fazie, przedstawiono
w Tabeli 1.
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Tabela 1. Poziom przedsiebiorczosci opartej na szansie i podejmowanej
zZ koniecznosci w wybranych krajach UE (% TEA)* w latach 2013-2014

. .. Szansa zwiazana z popraw
Kraj Koniecznos¢ (% TEA) Standarduaiycia (02, "I;EA)q
2013 2014 | 2013=100% | 2013 2014 | 2013=100%

Belgia 28,98 | 30,67 105,83 43,89 43,12 98,24
Finlandia 17,93 | 1562 87,12 65,99 63,12 95,65
Grecja 23,46 | 34,77 148,21 35,83 30,53 85,20
Litwa 2330 | 19,61 84,16 55,17 43,78 79,35
Niemcy 18,71 | 23,8 123,89 55,70 53,74 96,48
Polska 4740 | 36,74 77,51 32,70 47,11 144,07
Stowacja 40,17 | 32,57 81,08 40,17 51,83 129,03
Francja 15,66 | 16,06 102,55 60,87 69,15 113,60
Holandia 798 | 1567 196,36 67,12 62,77 93,52
Srednia 22,71 | 22,80 100,40 46,97 47,90 101,98
dla UE

* TEA (Total early-stage Entrepreneurial Activity) — wskaznik wczesnej przedsigbiorczoscei.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie (GEM Polska 2014, s. 30; GEM Polska 2015,
S. 26-27)

Dane zawarte w Tabeli 1 pokazuja, ze¢ w badanych latach dziatania przedsie-
biorcze w catej Unii Europejskiej podejmowane byly czgséciej jako szansa zwigzana
z poprawg standardu zycia niz z konieczno$ci. Nie we wszystkich krajach ten trend
byt zachowany. W Holandii w 2014 roku przedsigbiorczos¢ z koniecznosci wzrosta
o ponad 96%, w Grecji o 48%, a w Niemczech o ponad 23%. Moglo to by¢ spo-
wodowane kryzysem w Europie, w wyniku ktorego duzo osob stracito prace i sta-
n¢to przed koniecznoscia podjecia dziatalnosci gospodarczej. Sposrod badanych
krajow Polska jest tym, w ktorym rok do roku najbardziej spadt poziom wczesnej
przedsigbiorczosci wywotanej konieczno$cia. Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze
Polacy w 2014 roku dostrzegali w przedsicbiorczosci duzg szans¢ zwigzang z po-
prawag standardu zycia. Wzrost o ponad 44% w stosunku do 2013 roku byt naj-
wigkszy sposrod badanych krajow i o ponad 40% wigkszy niz w catej Unii Euro-
pejskiej. Powodem takiej sytuacji moglt by¢ rozwdj przedsigbiorczosci w Polsce
oraz wicksza 1 bardziej znaczgca obecno$¢ naszych przedsigbiorcow na rynkach
globalnych. Warto rowniez wskaza¢ na Stowacj¢, w ktorej w 2014 roku spadt
wskaznik wczesnej przedsiebiorczo$ci podyktowanej koniecznoscig, a wzrosta
swiadomo$¢ szansy zwigzanej z poprawg standardu zycia. Zaréwno w Polsce, jak
i na Stowacji gospodarka rynkowa rozwingta si¢ do$¢ niedawno i w badanych la-
tach powstawato duzo nowych podmiotow. Badania wykazaty, ze przedsiebiorcy
w obu krajach coraz lepiej dostosowujg si¢ do zmiennych warunkow gospodar-
czych.

W jakie rodzaje dziatalnosci najchetniej inwestowano w latach 2013-2014
w wybranych krajach UE, pokazano w Tabeli 2.
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Tabela 2. Wczesna przedsiebiorczos¢é TEA w rozbiciu na sektory gospodarki
w wybranych krajach UE w latach 2013 i 2014 (w %)

Rodzaj dziatalnosci

Kraj Wydobycie Produkcja Uslugi B2B Ustugi B2C

2013 2014 2013 2014 2013 2014 2013 2014
Belgia 3,49 9,41 1934 | 1136 |2835 |2897 |4883 |50,27
Finlandia | 10,46 | 1299 |2401 |2497 |2609 |2385 |3945 | 3818
Grecja 3,35 3,09 16,57 | 28,70 | 27,04 |14/43 |53,03 |5378
Litwa 7,67 9,71 33,49 28,83 24,21 16,81 34,63 44,66
Niemcy 0,05 1,38 1587 | 16,62 |30,10 | 37,30 |5397 | 44,69
Polska 5,33 1,89 45,32 41,93 14,94 24,36 34,41 31,81

Stowacja 5,48 4,95 3380 | 3465 |2446 |2525 |3625 |3515

Francja 7,02 1,41 17,71 2892 |30,10 |3142 |4518 | 38,25

Holandia 5,30 2,33 1946 |2710 |3213 |29,77 |4311 |4081

Srednia 6,80 | 7,02 |2400 |24,09 |27,18 |29,13 |42,02 | 39,76
dla UE

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (GEM Polska 2014, s. 32, GEM Polska 2015, s. 29)

W Tabeli 2 wida¢, ze w latach 2013 i 2014 najwiecej wezesnej przedsigbiorczo-
sci TEA byto w sektorze B2C, gdzie liderami sposréd badanych krajow byli Niem-
cy (53,97%) oraz Grecja (53,03%), natomiast w Polsce wynosita ona 34,41%. Na
drugim miejscu rozwijata si¢ przedsigbiorczos¢ w sektorze B2B, ktdra byla najbar-
dziej popularna w Holandii (32,13%) oraz w Niemczech (30,1%), a w Polsce sta-
nowita jedynie 14,94%, czyli prawie 13% ponizej $redniej unijnej. Taka sytuacja
wyraznie wskazuje, ze w wybranych krajach Unii Europejskiej powstaje coraz
wiecej podmiotéw nastawionych na wykorzystanie nowoczesnych technologii
informatycznych w kontaktach z partnerami. Polska jako jedyna sposrod badanych
krajow ma w obu latach ponad 40-procentowy udzial produkcji we wczesnej
przedsigbiorczosci. Kolejnymi krajami o duzym udziale produkcji sg Stowacja
i Litwa, czyli kraje o stosunkowo mtodej gospodarce rynkowej i konkurencyjnych
w Europie kosztach produkcji. Najmniej wczesnej przedsigbiorczosci odnotowano
w sektorze wydobycia, ktory jednie w Finlandii przekraczat 10% w 2013 roku,
a w nastgpnym wzrdst o 2,53%. Tak niski udzial wydobycia moze by¢ spowodo-
wany wysokimi barierami wejscia do tego sektora, co w przypadku milodych
przedsigbiorcow czesto jest trudne do pokonania.

Podsumowanie

O powodzeniu przedsigbiorczosci decyduje wiele czynnikow zwigzanych np.
Z umiejetnosciami przedsigbiorcy, ktory dostrzegt swoja szans¢ w Dbiznesie
i potrafit wykorzysta¢ sprzyjajace warunki pojawiajace si¢ w otoczeniu. To wiasnie
dzigki takim osobom rozwija si¢ gospodarka Polski i innych krajow Unii Europej-
skiej, pomimo pojawiania si¢ wielu trudno$ci o zasiggu globalnym.
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Badania wykazaty, ze przedsigbiorczo$¢ w Polsce jest coraz bardziej popularna
i chociaz ciagle wielu Polakow obawia si¢ porazki, to przybywa tych, ktérzy uwa-
7aja przedsiebiorczo$¢ za dobra $ciezke kariery. Polacy rowniez wykazuja sie
ogromnym optymizmem, uwazajac, ze dzialalno§¢ gospodarcza jest szansg na po-
prawe ich zycia. Polska nalezy do krajow, w ktorych odsetek podmiotow we wceze-
snej fazie rozwoju zajmujacych si¢ produkcja jest jednym z najwigkszych w Unii
Europejskiej. Moze to wskazywac na korzystne dla inwestorow warunki zwigzane
z wynagrodzeniem dla pracownikow. Podobnie jest rowniez w innych krajach,
gdzie gospodarka rynkowa rozwingta si¢ stosukowo niedawno, np. na Litwie.

Duza konkurencja i kryzys gospodarczy powoduja jednak, ze w Polsce upada
wiele podmiotéw bedacych na poczatku swojej dziatalnosci, co moze wskazywac
na ich zle rozeznanie rynkowe lub/oraz mate wsparcie kredytowe. Podmioty takie
oczekuja rowniez lepszej informacji i pomocy w pozyskiwaniu funduszy krajo-
wych i europejskich, co pozwoli im zwigkszy¢ swojg konkurencyjnos$¢ na rynku
globalnym.
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ENTREPRENEURSHIP IN POLAND ON THE BACKGROUND
OF SELECTED COUNTRIES OF THE EUROPEAN UNION

Abstract: The article presents the problems connected with the perception of entrepreneurship
in Poland and selected EU countries. Attention was paid to preferences and barriers to
making business and entrepreneurial attitudes based on chance and taken out of necessity.
The article also attempts to compare and assess early entrepreneurial TEA broken down by
sectors of the economy in selected countries of the European Union.

Keywords: barrier, business, themes, entrepreneur, entrepreneurship
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Streszczenie: W artykule zaprezentowano sposob i cele strategiczne kierowania finansa-
mi publicznymi w Polsce w ujgciu postanowien konstytucyjnych. Jako materialna pod-
stawa funkcjonowania panstwa, finanse publiczne (zrodta finansowania) odgrywaja za-
sadnicza role, co przeklada si¢ odpowiednio na znaczenie systemu finansow publicznych.
Prawidtowo skonstruowany model finansow panstwa i jego sprawne dziatanie umozliwia
fagodzenie negatywnych skutkéw mechanizméw rynkowych. Jesli priorytetem konstytu-
cyjnym staje si¢ zasada sprawiedliwosci i pokoju spotecznego, konieczna jest korekta re-
dystrybucyjna, uwzglgdniajaca kwestie socjalne. W prezentowanym artykule podnosi sig,
w $lad za Konstytucja, znaczenie takiej polityki pieni¢znej, jako swoistego instrumentu:
stabilizacji, alokacji i redystrybucji w warunkach uznawanego systemu wolnej konkuren-
cji. Respektowanie naczelnych zasad konstytucyjnych, jako strategicznych celow rzadze-
nia, pozwala na przezwyci¢zenie statych napie¢ pomigdzy wolnoscia, bedaca podstawa
przedsigbiorczo$ci, a rowno$cia — podstawg sprawiedliwosci. W efekcie tworzonego
kompromisu budowany jest pokoj spoteczny, jako fundament cywilizacyjny kraju.

Stowa kluczowe: finanse publiczne, polityka pieni¢zna, zasady konstytucyjne
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Wprowadzenie

Finanse publiczne sg materialng podstawg funkcjonowania panstwa, ktorego
wlasciwa domena w gospodarce wolnorynkowej — obok tradycyjnych zadan
w zakresie bezpieczenstwa zewnegtrznego i wewngtrznego — jest stworzenie
i ochrona prawnego porzadku gospodarczego. Tworzac podstawy prowadzonej
przez panstwo polityki fiskalnej, finanse publiczne umozliwiaja realizacje glow-
nych celow oraz zadan spolecznych i ekonomicznych, sprzyjajacych rozwojowi
kraju. Wreszcie prawidlowo skonstruowany system finansow publicznych w swej
wysokiej randze instytucjonalno-prawnej umozliwia tagodzenie negatywnych
skutkéw funkcjonowania mechanizmu rynkowego. Mozna tu méwi¢ o tzw. nie-
wrazliwosci rynku na sprawy socjalne i o potrzebie odpowiednich ,,korekt” redy-
strybucyjnych w zakresie systemu finanséw publicznych. Sprawne funkcjonowanie
tej instytucji umozliwia taczenie tak waznych warto$ci zycia publicznego, jak:
sprawiedliwo$¢ spoleczna, wolno$¢, odpowiedzialno$¢ osobista i zarazem solidar-
no$¢, na ideach, na ktérych winien opiera¢ sie porzadek naszego panstwa. Ponadto
respektowanie tych zasad pozwala przezwycigzaé napiecia migdzy wolnoscig, kto-
ra jest podstawg systemu wolnej przedsigbiorczosci, a rownoscig, ktora jest pod-
stawg sprawiedliwo$ci. W tym aspekcie przyjmuje sie jednak implicite, ze rownosé
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spoteczna musi by¢ odrzucona wowczas, gdy ktoci si¢ z mozliwosciami pomnaza-
nia dobrobytu i zamoznosci spoteczenstwa, co winno by¢ rowniez celem panstwa
chronigcego stuszny interes gospodarczy narodu. Dzigki czemu mozliwe staje si¢
pogodzenie kryteriow ekonomicznych z kryteriami sprawiedliwosci spolecznej,
czyli utrwalania tadu spotecznego i gospodarczego, co stoi u podstaw tzw. pokoju
spolecznego oraz stabilizacji — gtéwnych filarow instytucji panstwa. Niezbywal-
nym za$ zadaniem panstwa w tym zakresie jest dbato$¢ 0 sprawny mechanizm
rynkowy, ktory jest zdolny do skutecznego rozpoznawania realnych potrzeb spo-
tecznych i odpowiedzi na te potrzeby, czyli odpowiedniego zaspakajania tychze’.

Zarzadzanie finansami publicznymi wystepuje w swej najwyzszej ranga posta-
ci: zwierzchnictwa i wladztwa politycznego, odzwierciedlonych w najwyzszym
akcie prawnym: Konstytucji RP.

Finanse publiczne w Konstytucji RP z 1997 r.

W uchwalonej Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r.
finanse publiczne zostaty potraktowane w odr¢bnym rozdziale, co nie miato miej-
sca w zadnej z dotychczasowych konstytucji polskich. Swiadczy to o wadze pro-
blemu oraz roli finanséw publicznych w nowo kreowanym systemie ekonomicz-
nym kraju. Z drugiej jednak strony nalezy podkresli¢, ze to uregulowanie ze strony
ustrojodawcy nie nalezy do ,.klasycznych” materii konstytucyjnych. Takiej regula-
cji nie spotykamy nie tylko w wielu starszych, ale i w najnowszych konstytucjach
(np. Federacji Rosyjskiej z 1993 r. i Ukrainy z 1996 r.).

Ogolne zasady konstytucyjne w zakresie finanséw publicznych

Rozdziat X Konstytucji RP z 1997 r. (Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483) zawiera gene-
ralne zasady dotyczace gospodarowania przez panstwo finansami publicznymi.
Tym samym radykalnie zrywa si¢ z dotychczasowa polityka znacznej swobody
w dysponowaniu publicznymi funduszami oraz arbitralnych decyzji administracji
w tym zakresie. Wylacznie w drodze ustawy musi nastapic ustalenie zasad groma-
dzenia i wydatkowania srodkéw finansowych (art. 216 ust. 1), co zapewnia wigk-
sza jawno$¢ decydowania oraz mozliwo$¢ kontroli spolecznej. Ten tryb dotyczy
rowniez problemu zaciggania pozyczek oraz udzielania gwarancji i por¢czen finan-
sowych przez panstwo. Dramatyczne doswiadczenie okresu PRL-u, wynikajace
z ogromnego zadtuzenia kraju, legly u podstaw odpowiednich ustalen konstytucyj-
nych (art. 216 ust. 5). W mysl tych wytycznych zakazuje si¢ Radzie Ministrow
powigkszania dtugu publicznego powyzej 3/5 wartosci rocznego produktu krajo-
wego brutto (Skrzydto 1998, s. 230-231).

Istotne znaczenie dla interesdéw obywateli ma wprowadzenie konstytucyjnej za-
sady (art. 217), ze podatki oraz inne daniny publiczne mogg by¢ ustanowione tylko
w drodze ustawy — aktu prawnego najwyzszej rangi, gwarantujgcego mozliwos¢
kontroli spoteczne;.

! Ogblne uwagi na ten temat zawiera artykut (Kosikowski 1997).
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Skarb Panstwa w Konstytucji RP

Artykul 218 Konstytucji postanawia, iz organizacje instytucji Skarb Panstwa —
W rozumieniu cywilnoprawnym — oraz sposob zarzadzania majatkiem Skarbu Pan-
stwa okresli ustawa.

Skarb Panstwa jest waznym uzupelnieniem systemu finansow publicznych,
szczeg6lnie budzetu panstwa, ktdry posiada charakter czasowy (tzw. sezonowos$é
budzetu). Instytucja Skarbu Panstwa dzigki temu, ze jest kategorig prawng (wyste-
pujaca w Kodeksie cywilnym) i zarazem reprezentujacg stosunki wiasnosciowe
panstwa wobec otoczenia, przejmuje salda budzetu panstwa. Nie mozna bytoby
sfinalizowa¢ systemu ewidencji operacji funduszami publicznymi wobec braku
rachunku o charakterze majatkowym. Budzet panstwa bowiem sporzadzony jest
metodg wykorzystujaca strumienie dochodow i wydatkow w zamknietym przedzia-
le czasowym. Roznice pomiedzy suma strumieni dochoddéw a suma strumieni wy-
datkow przyjmujacg posta¢ nadwyzki lub deficytu przejmuje Skarb Panstwa, ktory
postrzegany jest jako synonim dobr ogdlnospotecznych lub ogoélnonarodowych,
zarzadzanych przez odpowiednie organy wiadz publicznych. Naleznosci i zobo-
wigzania Skarbu Panstwa reprezentujg istotng tres¢ ekonomiczno-spoleczng, sg tez
wyrazem i skutkiem prowadzonej przez panstwo polityki fiskalnej, a szerzej — poli-
tyki gospodarczej. Skarb Panstwa moze uczestniczy¢ jako podmiot rynku kapita-
towego, emitujac obligacje i inne papiery wartosciowe (Owsiak 1997, s. 91-94).

W procesie tworzenia finanséw publicznych szczegdlne znaczenie przypada in-
stytucji Skarbu Panstwa. Jest ona od kilku lat przedmiotem intensywnych dyskusji
1 prac, co wyraza si¢ w przygotowaniu kilku projektéw ustaw. Jednak do tej pory
nie udato si¢ wprowadzi¢ do naszego systemu finansow publicznych instytucji
Skarbu Panstwa. Istnieje pilna potrzeba uzupetnienia tej luki w polskim systemie
prawnym.

Paradoksalnie nazwa instytucji Skarbu Panstwa, ktora nie istnieje w postaci od-
rebnej ustawy, poza Kodeksem cywilnym, jest uzywana na oznaczenie dziatalnosci
organow wiladz publicznych. Skarb Panstwa identyfikowany jest z sama instytucja
panstwa, ktéra gospodaruje majatkiem publicznym. W tym ujeciu Skarb Panstwa
traktowany jest jako podmiot prawa, zwtaszcza w stosunkach z innymi prywatnymi
podmiotami. Nalezy zaznaczy¢, ze majatek panstwa, reprezentowany przez Skarb
Panstwa powstawal w wyniku kumulacji. Kumulacja ta byla w pewnej mierze re-
zultatem wykorzystywania przez panstwo budzetu i jego instrumentarium (podat-
ki), ale nie tylko. Przyktadem innej drogi powigkszania Skarbu Panstwa byta na-
cjonalizacja majatku. Istnienie tzw. whasnosci ogolnospotecznej utrudnia przywro-
cenie Skarbu Panstwa. Proces ten wigze si¢ bezposrednio z reprywatyzacjg gospo-
darki polskiej. Ttumaczy to nikty postep na drodze legislacyjnej w tej dziedzinie.
Ustawa o Skarbie Panstwa musi rozstrzygnaé takie kwestie, jak: przedmiotowy
zakres mienia Skarbu Panstwa, uprawnienia witadz publicznych dziatajacych
w imieniu Skarbu Panstwa, zakres ich odpowiedzialno$ci oraz ustrdj organow
Skarbu Panstwa jako osoby prawnej.

Niezaleznie od trudno$ci obiektywnych, wynikajacych z balastu stosunkow
wlasnos$ciowych poprzedniego systemu, wprowadzenie instytucji Skarbu Panstwa
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odpowiednig ustawg jest bardzo pozadane. Usprawni to zarzadzanie majatkiem
publicznym (odpowiednio pomniejszonym w procesie prywatyzacji i reprywatyza-
cji) w systemie wolnorynkowym w naszym kraju, jak rowniez poprawi skutecz-
no$¢ funkcjonowania systemu finansoéw publicznych (Owsiak 1997, s. 91-94).

Konstytucyjne zasady stanowienia i wykonywania budzetu panstwa

Artykul 219 ust. 1 Konstytucji RP ustanawia Sejm — jako jedynie wltadny do
uchwalania budzetu panstwa. Forma do tego odpowiedniag moze by¢ tylko ustawa
zwana budzetowa. Procedura uchwalania budzetu zaktada wiele dzialan podejmo-
wanych w Sejmie i w Senacie. Pracom tym towarzysza ozywione debaty wokot
propozycji rzadowych. Dos¢ rozbudowany tryb postepowania zapewnia kontrole
najwyzszego organu przedstawicielskiego nad propozycjami rzadowymi w zakre-
sie budzetu oraz pozwala na wptyw Sejmu na kierunki polityki rzadu.

W toku prac plenarnych w Izbie, jak réwniez w komisjach sejmowych, zgtasza-
ne sg propozycje zmian czy poprawki do projektu ustawy budzetowej przygotowa-
nego przez Rade¢ Ministrow. Zasady i tryb przygotowania projektu budzetu row-
niez normuje odpowiednia ustawa, natomiast postgpowanie W parlamencie
i komisjach sejmowych — regulaminy Sejmu i Senatu. Prace w izbach i w komi-
sjach tocza si¢ przy udziale ministrow, bowiem konieczne sg biezace informacje
0 stanie panstwa, finanséw i w innych kwestiach (Kallas 1997, s. 83-84).

Artykut 219 ust. 3 stanowi o czasookresie budzetu. Jest nim pelny rok budzeto-
wy, chociaz Konstytucja dopuszcza w wyjatkowych przypadkach ujecie dochodow
1 wydatkow panstwa w okresie krotszym niz rok. Woéwczas uchwalana jest tzw.
ustawa o prowizorium budzetowym z trybem postgpowania takim samym, jaki jest
przewidziany dla projektu ustawy budzetowej (Kallas 1997, s. 83-84).

Na mocy art. 220 Konstytucji wprowadza si¢ dyscypling finansowa, zgodnie
z ktora Sejm nie moze ustala¢ wickszego deficytu budzetowego niz przewidziany
w projekcie ustawy budzetowej, zglaszanej przez Rade Ministrow. Jest to podyk-
towane troska o prawidtowy rozwdj gospodarki, ktéry wymaga przestrzegania
pewnych regut ekonomicznych oraz zasad gospodarowania, co kldéci¢ sie moze
z populistycznymi roszczeniami zwigkszania wydatkow ponad racjonalne mozli-
wosci ekonomiczne i gospodarcze kraju. Tak zwany wskaznik deficytu uwzglgdnia
natomiast wymogi gospodarki i ustalenia wynikajace z porozumien zawartych
z migdzynarodowymi organizacjami finansowymi.

Istotnym ograniczeniem konstytucyjnym — z ktoérym liczy¢ si¢ musi rzad w toku
opracowywania projektu ustawy budzetowej, jak réwniez parlament w toku pro-
wadzonych dyskusji sejmowych — jest zakaz finansowania deficytu budzetowego
poprzez zaciaganie zobowigzan w centralnym banku panstwa, co istotnie hamuje
proces decyzyjny oraz tatwo$¢ powickszania deficytu budzetowego.

Krytycy tego przepisu wskazuja jednak na mozliwo$¢ uzaleznienia niektorych
wielko$ci budzetowych od decyzji bankéw komercyjnych (m.in. wyzsze stopy
procentowe) oraz wplywu ich polityki finansowej na budzet panstwa.

Racjonalny rozwdj gospodarczy musi uwzgledniaé rygory ekonomiczne
i finansowe, jak rowniez zasady konstytucyjne. Oprocz tych wymogdw cele antyin-
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flacyjne stanety u podstaw regulacji artykutu 220 Konstytucji (Skrzydto 1998,
s. 234). Artykut 221 Konstytucji, obok artykutu 118, ustala zakres podmiotow dys-
ponujacych prawem inicjatywy ustawodawczej w: ustawie budzetowej, ustawie
0 prowizorium budzetowym, zmianie ustawy budzetowej, ustawie o zacigganiu
dhlugu publicznego oraz ustawie o udzielaniu gwarancji finansowych przez pan-
stwo. Podmiotem tym jest wylacznie Rada Ministrow.

W sprawach z zakresu finanséw publicznych przepis art. 221 Konstytucji RP
wprowadza wylaczno$¢ inicjatywy ustawodawcze] (zgtaszania projektow ustaw do
laski marszatkowskiej dla Rady Ministrow). Oznacza to, ze projekty innych pod-
miotdw nie mogg stanowi¢ przedmiotu prac Sejmu. Merytorycznym za$ tego uza-
sadnieniem, czyli przestanka przepisu, byta potrzeba zapewnienia doswiadczonego
i wyspecjalizowanego aparatu, ktorym dysponuje Rada Ministrow, dla racjonalne-
go i fachowego przygotowania projektu budzetu panstwa (m.in. poprzez Rzadowe
Centrum Studidéw Strategicznych oraz stuzby logistyczne Ministerstwa Finansow).

Novum uregulowan art. 221 jest to, iz konstytucyjne ograniczenie rozciaga si¢
nie tylko na projekty ustawy budzetowej, ale rowniez na projekty innych ustaw
zwiagzanych z budzetem i stanem finansoéw panstwa. Wyliczenie zawarte w art. 221
ma charakter wyczerpujacy, co oznacza, iz nie mozna go interpretowaé rozszerza-
jaco (tzn. poszerza¢ uprawniony krag podmiotéw) (Skrzydto 1998, s. 234-235;
Kallas 1997, s. 154). Ranga ustawy budzetowej jest bardzo powazna. Uzasadnione
jest zatem wprowadzenie Scistych termindéw zwigzanych z tokiem przygotowywa-
nia i uchwalania budzetu panstwa.

Konstytucja, moca art. 222, naktada na Rad¢ Ministrow obowiazek przedktada-
nia Sejmowi projektu ustawy budzetowej na 3 miesigce przed rozpoczeciem roku
budzetowego, czyli do 30 wrzesnia danego roku kalendarzowego. Zgodnie z art.
223 wyznaczono Senatowi czas na zajecie stanowiska wobec uchwalonej przez
Sejm ustawy budzetowej — 20 dni.

Brak stanowiska Senatu po uptywie tego terminu interpretuje si¢ jako brak
sprzeciwu i niezglaszanie poprawek do tekstu uchwalonego przez Sejm. Z okresu
4 miesiecy, jakim dysponuje parlament na rozpatrzenie i uchwalenie ustawy budze-
towej, tylko 20 dni pozostawiono do dyspozycji Senatu, resztg wykorzystuje Sejm.
Czas przewidziany dla Prezydenta na podpisanie ustawy budzetowej, ktory to pod-
pis warunkuje wejScie w zycie aktu prawnego, artykut 224 wyznacza tylko
7 dni (Mata Konstytucja z 1992 r. przewidywata 30 dni). Na wykonanie podobnej
czynnosci przez Prezydenta w odniesieniu do ustaw zwyklych Konstytucja prze-
znacza 21 dni (art. 122 ust. 2). Ponadto Prezydent nie ma prawa veta w stosunku do
ustawy budzetowej. Moze jedynie zwroci¢ si¢ do Trybunatu Konstytucyjnego
z wnioskiem o zbadanie jej zgodnosci z Konstytucja. Intencjg ustrojodawcy bylo
znaczne skrocenie terminow dla ustawy budzetowej, by ta mogla wejs¢ w zycie
W terminie i bez znacznych op6znien, co ma ogromne znaczenie dla zycia spotecz-
no-gospodarczego kraju. Czas prac parlamentarnych nie moze przekraczac tacznie
4 miesiecy (art. 225).

Jezeli w ciagu tego okresu ustawa budzetowa nie zostanie przedstawiona Pre-
zydentowi RP do podpisu, Konstytucja przewiduje odpowiednie konsekwencje
prawne. Na mocy jej artykulu 225 Prezydent moze (lecz nie musi) w ciggu 14 dni
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po uplywie wspomnianego terminu zarzadzi¢ skrocenie kadencji Sejmu, po
uprzednim zasi¢gni¢ciu opinii marszaltkow Sejmu i Senatu. Jest to bardzo skutecz-
ny $rodek dyscyplinujacy prace nad projektem ustawy budzetowej w parlamencie.
Jak wspomniano, jest to jednak mozliwos$¢ fakultatywna podjecia takiego kroku
przez Prezydenta, a nie jego obowiazek o charakterze obligatoryjnym (konieczno$¢
podjecia takiej decyzji).

Skrocenie kadencji Sejmu w §wietle art. 225 powoduje konieczno$¢ zarzadzenia
przez Prezydenta przedterminowych wyboréw do Sejmu i Senatu.

Konstytucja RP przewiduje w swych ustaleniach obowiazek kontroli faktyczne-
go wykonania (realizacji) ustawy budzetowej po zakonczeniu roku budzetowego —
tzw. kontrola budzetu ex post. W konstytucyjnym terminie 5 miesi¢cy po zakon-
czeniu roku budzetowego Rada Ministréw ma obowigzek przedtozenia Sejmowi
sprawozdania z wykonania ustawy budzetowej wraz z informacjg o stanie zadluze-
nia panstwa. Sejm rozpatruje przedtozone sprawozdanie i po zapoznaniu si¢ z opi-
nig Najwyzszej Izby Kontroli podejmuje uchwate o udzieleniu absolutorium rza-
dowi w terminie 90 dni od dnia ztoZenia przez rzad sprawozdania. Odmowa udzie-
lenia absolutorium moze rodzi¢ powazne konsekwencje.

W polskich konstytucjach (od Konstytucji marcowej z 1921 r. az do Matej Kon-
stytucji z 1992 r.) taka okoliczno$¢ powodowata obowiazek podania si¢ do dymisji
Rady Ministréw odpowiedzialnej za biezaca realizacje budzetu.

Wprawdzie pod rzadami Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997 r. taki obowigzek
nie wynika expressis verbis z tresci norm konstytucyjnych, gdyz ustawa zasadnicza
oddziela kwestie votum nieufnos$ci od instytucji absolutorium (Garlicki 1998,
S. 244), to jednak zdaniem niektorych prawnikoéw Kkonstytucjonalistow, taki obo-
wiazek nadal istnieje, na mocy niepisanego zwyczaju konstytucyjnego, wlasciwego
dla systemow parlamentarno-gabinetowych (Skrzydto (red.) 1998, s. 296, 353).
Jesli zatem Rada Ministrow, ktora odpowiada za realizacj¢ budzetu, nadal funkcjo-
nuje, moze zosta¢ przez Sejm zmuszona do ztozenia dymisji na rgce Prezydenta.
Jak dotad, pod rzadami obowiazujacej Konstytucji RP z 1997 r., nie zanotowano
jeszcze przypadku odmowy udzielenia absolutorium urz¢dujacej Radzie Mini-
strow. Natomiast w okresie obowigzywania Matej Konstytucji z 1992 r. miaty
miejsce dwa przypadki odmowy udzielenia absolutorium juz nieistniejagcym gabi-
netom (Jana Olszewskiego i Hanny Suchockiej). Ponadto odmowa udzielenia abso-
lutorium moze by¢ w szczegdlnych (kwalifikowanych) sytuacjach podstawa, o ile
zaistnieja odpowiednie przestanki, do pociagni¢cia winnych czionkéw rzadu do
odpowiedzialnosci konstytucyjnej przed Trybunalem Stanu (Skrzydto 1998, s. 241).

Usytuowanie Narodowego Banku Polskiego i Rady Polityki Pieni¢znej
w Konstytucji RP

Kolejnym novum uregulowan konstytucyjnych jest okreslenie statusu prawnego
organow zarzadzajacych Narodowego Banku Polskiego oraz jego kompetencji
(zakresu autonomii). Konstytucja w art. 227 nadaje mu status banku centralnego,
posiadajacego wylacznie prawo emisji pieniadza, a takze ustalenia i realizowania
polityki pieni¢znej. Stad tez wynika odpowiedzialnos¢ NBP za wartos¢ polskiego
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pieniadza. Ma to istotne znaczenie w procesie dostosowywania si¢ polskiej gospo-
darki do systemu wolnorynkowego oraz odpowiedniej w nim roli pienigdza.

Ustalajac kadencj¢ prezesa NBP na lat sze$¢, Konstytucja ustala wymog apoli-
tycznosci tego stanowiska, wynikajacy z godnos$ci piastowanego urzedu prezesa.
Prezesa NBP powotuje Sejm na wniosek Prezydenta — zgodnie z litera prawa (art.
227 ust. 3 Konstytucji RP).

Nowoscig na gruncie przepisow konstytucyjnych jest ustanowiony organ
w postaci Rady Polityki Pieni¢znej, ztozonej z Prezesa NBP jako przewodniczace-
go oraz nieokreslonej liczby os6b wyrdzniajacych sie wiedza fachowa z zakresu
finanséw, powotywanych na lat sze$é, w rownej liczbie, przez Prezydenta, Sejm
i Senat. Aktualnie kazdy z wymienionych tu organdow powotuje po trzech czton-
kow Rady, a zatem liczy ona dziewie¢ osob. Ten sposob kreowania Rady przez
trzy r6zne podmioty reprezentujace najwyzsza wiadz¢ ustawodawcza i wykona-
wcza w panstwie — zdaniem W. Skrzydly — ma zapewnié, by nie stata si¢ ona orga-
nem zbytnio upolitycznionym (Skrzydlo 1998, s. 241). Daje si¢ zauwazy¢ znaczace
podobienstwo Rady Polityki Pieni¢znej do Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji.
Tym niemniej L. Garlicki przy powotywaniu sktadu Rady dostrzega pewna ,,poli-
tycznos$c”, gdyz wigkszo$¢ Sejmu i Senatu powotujaca czgsc¢ sktadu Rady posiada,
co jest rzecza naturalna, okreslone opcje polityczne. Prezydent RP, powolujac
trzech cztonkéw Rady, czyni to w ramach tzw. prerogatywy, na zasadzie dyskre-
cjonalnej, bez konieczno$ci uzyskania kontrasygnaty Prezesa Rady Ministrow
(Garlicki 1998, s. 282).

Przed uptywem szescioletniego okresu kadencji nie ma prawnej mozliwo$ci
odwotania cztonka Rady, z wyjatkiem szczegdlnych sytuacji (niemozno$¢ wyko-
nywania obowigzkéw z powodu choroby, prawomocne skazanie przez sad na karg
dodatkowg utraty praw publicznych). Radzie z urzedu przewodniczy Prezes NBP.

Obowigzek Rady Ministrow przedktadania Sejmowi projektu ustawy budzeto-
wej na rok nastgpny do 30 wrzesnia danego roku kalendarzowego Konstytucja
taczy z wymogiem postawionym Radzie Polityki Pieni¢znej rownoczesnego przed-
stawienia Sejmowi zatozen polityki pienieznej. W pracach nad budzetem Sejm
dysponuje zatem lacznie tymi dwoma dokumentami (Skrzydio 1998, s. 236,
240-241). Ponadto w ciagu pieciu miesiecy od zakonczenia roku budzetowego
Rada jest obowigzana ztozy¢ Sejmowi sprawozdanie z wykonania tych zatozen.

Troske o polityczng niezalezno$¢ NBP wida¢ w tym rowniez, ze pozycja praw-
na tego banku sui generis jest niezalezna od rzadu. Przestankg tych ustalen byta
daznos¢, by rzad nie moégl podporzadkowac sobie polityki monetarnej. Gtownym
zadaniem Rady Polityki Pieni¢znej — jak juz wspomniano — jest ustalanie corocz-
nych zatozen polityki pieni¢znej i przedktadanie ich Sejmowi, jako najwyzszemu
przedstawicielowi narodu. Inne zadania Rady okresla przepis art. 12 Ustawy z dnia
29 sierpnia 1997 r. o Narodowym Banku Polskim (Dz.U. 1997 nr 140 poz. 938;
Dz.U. 1998 nr 160 poz. 1063).
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Podsumowanie

Panstwo i jego funkcje zarzadcze poddawane sa, poprzez obowiazujacg Konsty-
tucj¢, najwazniejszym celom strategicznym kraju, jak: bezpieczenstwo i rozwoj
spoteczno-gospodarczy, ktore implikuja si¢ nawzajem. Tworzac zrodta finansowe
prowadzonej polityki, finanse publiczne umozliwiaja realizacj¢ fundamentalnych
zadan natozonych na witadzg¢ publiczng. Zarzadzanie finansami publicznymi wy-
stepuje W swej najwyzszej rangg postaci: zwierzchnictwa i wladztwa, odzwiercie-
dlonych w najwyzszym akcie prawnym, tj. Konstytucji RP z 2 kwietnia 1997 r.

Rozdzial X Konstytucji zawiera generalne zasady dotyczace gospodarowania
przez organy panstwa finansami publicznymi. Zasady te wprowadzaja nowe stan-
dardy w dysponowaniu i zarzadzaniu $rodkami publicznymi, ktore zrywaja
Z poprzednig polityka fiskalng oraz praktyka arbitralnych decyzji organow wyko-
nawczych.

Tryb ustawy zasadniczej gwarantuje formalng jawnos¢ w podejmowaniu roz-
strzygnie¢ oraz mozliwo$¢ kontroli spotecznej w zakresie finansow publicznych,
co wzmacnia demokracje w naszym kraju.

Generalnie przyjety model funkcjonowania finansé6w publicznych gwarantuje
realizacje przyjmowanych w danym okresie priorytetow spotecznych oraz wybra-
nych wartosci aksjologicznych.
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PUBLIC FINANCES IN THE EYES OF THE CONSTITUTION OF THE
REPUBLIC OF POLAND

Abstract: The article includes the way and strategic objectives of the public finances
management in Poland in terms of constitutional provisions. As a material grounds of
the country functioning, public finances (funding sources) play a major role, which
translates respectively to the importance of financial management system. Correctly
constructed model of state finances and its smooth functioning enables to mitigate the
negative effects of market mechanisms. If the principle of social justice and peace
becomes the constitutional priority, then adjustment of redistribution taking social issues
into consideration will be necessary. In the following article the relevance of such
monetary policy is increased as a specific instrument of stabilisation, allocation and
redistribution under the recognised system of free competition. Respeting fundamental
constitutional principles as strategic objectives of managment allows you to overcome
tensions between freedom, which is the basis of enterprise, and equality — the basis of
justice. Social peace being a fundation of the civilisational development of the country
is built as a result of the created compromise under the right method of financial
management.

Keywords: constitutional principles, monetary policy, public finances
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Lukasz Pabis

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W artykule przedstawiono informacje na temat sektora matych i §rednich
przedsigbiorstw w Polsce. Przeanalizowano liczbg podmiotow aktywnych w Polsce,
udziat MSP w tworzeniu PKB oraz strukture zatrudnienia w Polsce ze wzgledu na wiel-
kos¢ przedsigbiorstwa. Podkreslono role, jaka male i $rednie przedsigbiorstwa odgrywaja
w rozwoju regionalnym. Wskazano, ze jednym z gtéwnych beneficjentdow powstawania
MSP, poprzez tworzenie bazy podatkowej, sa gminy. Celem artykutu jest przedstawienie
instrumentarium, za pomoca ktérego gmina moze wspiera¢ male i srednie przedsigbior-
stwa. W artykule dokonano omowienia wybranych instrumentow, jakie w celu wsparcia
dziatalno$ci MSP wykorzystuje gmina Czgstochowa.

Stowa kluczowe: sektor matych i $rednich przedsigbiorstw, rozwoj regionalny, rozwoj
gminy
DOI: 10.17512/znpcz.2016.3.2.16

Wprowadzenie

Mate i $rednie przedsiebiorstwa (MSP) sa kluczowe dla rozwoju gospodarczego
— globalnego, krajowego i regionalnego. Poglad taki potwierdzajg liczne zrddla,
takze cytowane w dalszej czgsci publikacji. Najbardziej zainteresowane rozwojem
MSP sg jednostki samorzadu terytorialnego — kazda dziatalno$é zarejestrowana na
terenie danej gminy, powiatu i wreszcie wojewddztwa to konkretne korzysci dla
samorzadu. W tym celu wiele samorzadow przyjmuje specjalne strategie rozwoju
przedsiebiorczosci. W ich realizacji wykorzystuje konkretne, przedstawione
w publikacji, instrumentarium.

Male i Srednie przedsi¢biorstwa w Polsce

Ustawa 0 swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Dz.U. 2004 nr 173 poz. 1807)
definiuje MSP jako jednostki o nastepujacej charakterystyce (Tabela 1):
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Tabela 1. Charakterystyka malych i $rednich przedsiebiorstw

Kategoria / charakterystyka | Zatrudnienie | Roczny obrot Roczna suma bilan-
(wartos¢ do) sowa (warto$¢ do)
Mate przedsigbiorstwo 10-49 10 min euro lub 10 min euro
pracownikow
Srednie przedsigbiorstwo 50-250 50 min euro 43 min euro
pracownikow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r.)

W przypadku kryterium wielko$ci rocznego obrotu i rocznej sumy bilansowej
ustawodawca zastosowal spojnik ,,lub”. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo nie musi
spetnia¢ obu zapisanych putapoéw lacznie, a moze wybra¢ jeden z nich. Status ma-
tego lub sredniego przedsicbiorcy ma znaczenie gtéwnie w przypadku kwalifiko-
wania poszczegdlnych podmiotéw do wparcia ze §rodkéw Unii Europejskiej (No-
wa definicja MSP..., s. 6) oraz srodkow krajowych.

Wprowadzenie mozliwo$ci wyboru sposrod dwdch wartosci: obrotu i sumy bi-
lansowej, jest dla przedsigbiorstw istotne z punktu widzenia rodzaju prowadzonej
dziatalnosci. Co do zasady, przedsigbiorstwa o charakterze handlowym i dystrybu-
cyjnym wykazuja znacznie wyzsze obroty (Nowa definicja MSP..., s. 13). Podkre-
§lié nalezy, ze definicja MSP zawarta w krajowej ustawie jest Scisle zwigzana
z definicjg unijng zawarta w art. 1 zatgcznika I do Rozporzadzenia Komisji (WE)
nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 r. (brzmienie obecnie obowigzujace). Krajowa
definicja zawiera takze wymog spetnienia charakterystyk w co najmniej jednym
z dwoch ostatnich lat. Zapis taki zostat wprowadzony dla potrzeb stosowania prze-
pisow rozdzialu 5 ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej o kontroli dzia-
lalno$ci gospodarczej przedsigbiorcy.

Kategoryzacja pozwala takze na przedstawienie petniejszej informacji staty-
stycznej, ktora ma znaczenie dla poszczegélnych krajow cztonkowskich, zwlaszcza
w kontekscie budowania programéw pomocowych dla MSP.

Roznice pomigdzy matymi i $rednimi przedsigbiorstwami a przedsigbiorstwami
duzymi sprowadzaja si¢ nie tylko do przytoczonych wczesniej wartosci. Opisano
szereg cech, ktore je od siebie odrozniaja.

Tabela 2. Cechy wyro6zniajace male i Srednie przedsi¢biorstwa oraz duze

przedsi¢biorstwa
Cechy MSP Cechy duzego przedsi¢biorstwa
Dziatanie na podstawie wiasnej intuicji Wykorzystanie nowoczesnych metod
wilasciciela lub wynajetego menedzera i technik zarzadzania
Relatywnie niski poziom wyksztatcenia Wysoki poziom wyksztalcenia
kadry managementu
Przewaga decyzji operacyjnych Przewaga decyzji strategicznych

Mozliwos¢ funkcjonowania bez posiadania | Posiadanie osobowos$ci prawnej
osobowosci prawnej

Czeste taczenie funkcji wlasciciela Zarzadzanie przez wynajeta kadre
i menedzera menedzerska
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Podejmowanie decyzji znaczacych dla firmy
przez wiasciciela lub whascicieli

Podejmowanie decyzji na podstawie opinii
zespotu doradcow

Prowadzenie dziatalnos$ci na matg skale
i w przewazajacej czesci o zasiggu lokalnym

Duzy wolumen sprzedazy i zasigeg co
najmniej ogdlnopolski

Niezalezno$¢ firmy od innych podmiotow

Liczne powigzania organizacyjne
i kapitalowe

Brak dostepu do zrodet finansowania
immanentnych dla rynku kapitalowego

Mozliwo$¢ wykorzystania réznych
instrumentoéw rynku kapitalowego

Wzglednie maty udziat w rynku

Znaczacy udzial w rynku

Niskokapitatochtonny rozwoj

Inwestycje wysokonaktadowe

Mata dbato$¢ o image firmy, wynikajaca
w wielu przypadkach z braku wiedzy
z zakresu marketingu

Wykorzystanie nowoczesnych technik
tworzenia wizerunku firmy

Funkcjonowanie kierownictwa na zasadzie
,,Strazy pozarnej”

Dziatania firmy oparte na przyjctej strategii
rozwoju i strategiach czgstkowych

Sladowy udziat eksportu

Rozwinigta dzialalno$¢ eksportowa

Brak tendencji do organizowania si¢
w lokalne grupy obrony swoich interesow

Uczestnictwo w licznych organizacjach
gospodarczych i klubach biznesu

Zrédto: (Dylkiewicz 2008, s. 65)

Mate i $rednie przedsigbiorstwa sa w Polsce bardzo duza grupa podmiotow: ze
wszystkich 1 794 943 przedsigbiorstw aktywnych w 2012 roku, zarejestrowanych
w rejestrze REGON, 57 071 to przedsigbiorstwa mate, za$ 15 484 — przedsigbior-
stwa §rednie. Zdecydowanie najliczniejsza grupa sa mikroprzedsigbiorstwa (za-
trudniajace do 9 osob, w tym takze ,,samozatrudnieni”) — 1 719 187. Zdecydowanie
mniejszg grupe stanowig przedsigbiorstwa duze (zatrudniajagce 250 i wigcej pra-
cownikow) — 3 201 (Lapinski i in. 2014, s. 26).

W 2012 roku przedsigbiorstwa wygenerowaty 73% wartosci dodanej brutto,
z czego az 29,5% przypadlo na mikro, 7,8% na mate, 11% na $rednie i 24,5% na
duze przedsigbiorstwa (Lapinski i in. 2014, s. 15). Warto zaznaczy¢, ze definicja
mikroprzedsigbiorstwa pojawita si¢ 1 stycznia 2005 r. W licznych publikacjach,
statystykach i badaniach, datowanych przed 2005 rokiem spotka¢ mozna si¢ ze
stwierdzeniem, ze udzial matych przedsiebiorstw w tworzeniu PKB wynosi ok.
30%. Warto$¢ taka wynika z sumowania udzialu mikro 1 matych przedsigbiorstw.

Nie zmienia to faktu, ze to wlasnie podmioty zatrudniajace mniej niz 250
0s6b (mikro, mate i §rednie) generujg wicksza czes¢ PKB. Podobnie jest z praca.
W mikroprzedsiebiorstwach w 2012 roku pracowato® 38,32% ogotu pracujacych,
w matych — 13,34%, w $rednich — 17,75%, za$ w duzych — 29,59% (Lapinski i in.
2014, s. 29).

Na podstawie przytoczonych danych wyraznie wida¢, ze to fimy zatrudniajgce
mniej niz 250 pracownikéw sg motorem rozwoju gospodarczego.

Wigkszos¢ matych firm charakteryzuje wysoka innowacyjnos$¢ i kreatywnosc.
Zwigzane jest to z koniecznos$cig ciagltego dostosowywania si¢ do zmieniajacej si¢
rzeczywistosci. Funkcjonowanie matych firm jest w duzym stopniu uzaleznione od

! Autor celowo postuguje sie pojeciem ,pracujacy” nie ,,zatrudniony”.
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jego otoczenia. Ma to szczeg6lnie znaczenie w dobie globalizacji (Korombel 2011,
s. 46). Do czynnikéw pobudzajacych innowacyjno$¢ matych i $rednich przedsie-
biorstw mozna zaliczy¢ (Michalski 2007, s. 338):

— modyfikacje struktury organizacyjnej, usuni¢cie ograniczen, elastycznosc¢

dzialan i tworcze dostosowywanie si¢ do rzeczywistosci oraz uruchomienie

nowych bodzcow;

— latwy dostep do zasobow niezbednych do realizacji innowacji w taki sposob, by
mozna bylo kupi¢ i zastosowaé nowa technologig, pokry¢ koszty jej
prowadzenia i ewentualne koszty zwigzane z nieudanym dziataniem;

— wyrazng miedzyosobowo§¢ 1 miedzygrupowa komunikacje pozwalajaca
przetamywac bariery wdrazania innowacji.

Istnieje wiele opracowan dotyczacy barier rozwoju MSP w Polsce (m.in.:
Zdrajkowska, Zakrzewska-Bielawska 2006; Starczewska-Krzysztoszek 2008; Ma-
tejun, Motyka 2015). Najczes$ciej wymienianymi barierami sg: wysoko$¢ podatkow
i opltat przewidzianych prawem, mate obroty, skomplikowanie przepisow praw-
nych. Jedna z najbardziej istotnych barier rozwoju MSP sa trudno$ci w dostepie do
zrodet finansowania oraz — po wejsciu Polski do UE — bariery z zakresu ochrony
srodowiska (Sitek 2009, s. 172).

Wigkszo$¢ barier swoja genezg wzigto z przepisow stworzonych przez organy
panstwa; nadmieni¢ nalezy jednak, ze cze$¢ z nich to przepisy prawa lokalnego.
W ostatnich latach wielokrotnie podejmowano proby zmiany prawa (m.in. podat-
kowego) majace wyeliminowac szereg obowiazkow administracyjnych cigzacych
gtownie na matych i $rednich firmach. Wobec powtarzajacych sie w kolejnych
edycjach badan (m.in. Konfederacji Lewiatan) tych samych barier dziatania te
uzna¢ nalezy za niewystarczajace.

Rola MSP w rozwoju regionalnym

M. Huczek (Huczek 2008, s. 10-11) przytacza cztery rodzaje wptywu przedsie-

biorstw na rozwoj gospodarczy:

1. bezposrednie:

— przyrost miejsc pracy,

— baza podatkowa,

— 1inwestycje zaspokajajace rézne potrzeby lokalne;

2. posrednie:

— praca jako okno na $wiat,

— lokalna gospodarka fundamentem spoteczenstwa obywatelskiego,

— przedsiebiorstwa jako no$nik postepu: sponsor badan i rozwoju technologii
uzytecznych takze w otoczeniu przedsiebiorstwa;

3. poprzez wywotanie tzw. efektu mnoznikowego (generowanie korzystnych wy-
darzen lub zwigkszenie skuteczno$ci juz uprawianych dziedzin):

— inwestycje,

— przyciaganie inwestycji, programow i dotacji, ktore poszukuja miejsc dyna-
micznego rozwoju,

— przedsiewzigcia angazujace kapitat zarowno prywatny, jak i publiczny;
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4. poprzez zmiang postaw obywateli — samodzielne rozwigzanie problemow, za-
spokajanie potrzeb w wyniku wtasnej aktywno$ci, a nie uzaleznienia si¢ od
urzedowych struktur pomocy.

Bezposrednim efektem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na danym tere-
nie — co uzna¢ nalezy, w ocenie autora, za najbardziej efektywny i wymierny
wplyw na rozwoj lokalny — jest wzrost bazy podatkowe;j.

Podatki trafiajagce do budzetu panstwa, w czgsci, wracaja do JST. Ustawa
0 dochodach jednostek samorzadu terytorialnego (Dz.U. 2003 nr 203 poz. 1966)
stanowi, ze wojewddztwa, powiaty i gminy majg okreslony poziom udzialu we
wptywach z podatku PIT i CIT (Tabela 3). W przypadku podatku od osob fizycz-
nych jest to procentowy udziat we wptywach, ktore zapewniajg osoby zamieszkate
na terenie danej jednostki, za§ w przypadku podatku od os6b prawnych udzial we
wptywach ptaconych przez podmioty majace swoja siedzib¢ na terenie danej jed-
nostki.

Tabela 3. Wielko$¢ udzialu JST we wplywach z PIT i CIT (2014 rok)

Szczebel samorzadu Udziat (%) we wplywach Udziat (%) we wplywach
zZPIT zCIT

Wojewddztwo 1,60% 14,75%

Powiat 10,25% 1,40%

Gmina 39,34% 6,71%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Ustawa z dnia 13 listopada 2003 r.)

Najwigkszy wptyw do budzetu JST z tytulu udzialu w podatkach posiadaja
gminy, mniejszy wojewddztwa, najmniejszy powiaty. W 2014 roku wplywy te
przyjmowaty nastepujgce wartosci:

Tabela 4. Wplywy z udzialu w podatku PIT i CIT dla JST w roku 2014 (w tys. z})

Szczebel samorzadu Wpltywy z udziatu Wplywy z udziatu
w podatku PIT w podatku CIT
Wojewodztwo 1137 478 4164 153
Powiat 3819 607 146 342
Gmina 13982 705 701 634

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Sprawozdanie z wykonania budzetu panstwa
w2014 r.)

Najwigksze wplywy z podatkéw PIT i CIT majg gminy — ponad 15 mld zi.
Wynika to m.in. stad, ze to wlasnie gminy maja do zrealizowania najwigcej zadan
wymienionych w ustawie o samorzadzie gminnym.

Ustawodawca przekazal gminom, jako podstawowym jednostkom samorzadu,
takze specjalne prerogatywy w kwestii ustalania podatkow i optat lokalnych. Tabe-
la 5 prezentuje strukture dochodow gmin w roku 2014 oraz wszystkie podatki
i optaty, jakie zgodnie z prawem ustanawia samorzad gminy (w tabeli oznaczone
gwiazdka (*); w tabeli nie wyrdzniono tzw. podatku od posiadania psa — nie kazda
gmina wprowadzila taki podatek, a wpltywy z niego sg znikome).
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Tabela 5. Struktura dochodéw gmin w 2014 roku (w tys. z})

Wyszczegélnienie Wykonanie 2014 %
Dochody ogotem 84 548 982 100,0
Dochody wiasne, w tym: 41710723 49,3
podatek dochodowy od 0s6b prawnych 701 675 0,8
podatek dochodowy od 0séb fizycznych 13982 705 16,5
podatek rolny* 1626 051 1,9
podatek od nieruchomosci* 11 831 466 14,0
podatek lesny* 207 207 0,2
podatek od $rodkow transportowych* 666 969 0,8
karta podatkowa 41 600 0,0
podatek od spadkow i darowizn 112 621 0,1
podatek od czynnosci cywilnoprawnych 816 755 1,0
wplywy z opflaty skarbowe;j 204 863 0,2
wplywy z optaty eksploatacyjnej 293 902 0,3
wplywy z oplaty targowej* 141 331 0,2
dochody z majatku 2 795 803 3,3
pozostate dochody 8 287 816 9,8
Dotacje ogdtem 18 239 433 21,6
Subwencje ogbdlne 24 598 826 29,1

Zrédlo: (Sprawozdanie z wykonania budzetu panstwa w 2014 1., s. 39)

Jak wynika z przedstawionych danych, gminy najwyzsze dochody uzyskuja
Z tytutu podatku od os6b fizycznych (udziat przekazywany z budzetu panstwa) —
16,5% dochodow ogodtem, a 33,5% dochodéw wiasnych — oraz podatku od nieru-
chomosci — 14% dochodu ogotem i 28,4% dochoddéw wiasnych®. Kazdy samorzad
bedzie dazyt do maksymalnego zwickszenia wplywow z podatku. Gmina ma dwie
mozliwos$ci dziatania — zwiekszanie stawek (wlaSciwie — stosowania maksymal-
nych dopuszczanych stawek (Dz.U. 1991 nr 9 poz. 31)) lub poszerzanie bazy po-
datkowej. W pierwszym przypadku wladze gminy muszg zdawac sobie sprawe, ze
poruszaja si¢ po krzywej Laffera i ustalenie stawek na zbyt wysokim poziomie
moze przynies¢ odwrotny do zamierzonego skutek — zmniejszenie wptywow. Przez
poszerzenie bazy rozumie¢ nalezy po prostu zwigkszenie liczby podmiotow operu-
jacych na danym terenie. Gmina ma do swojej dyspozycji szerokie instrumenta-
roum.

Instrumenty wsparcia MSP przez JST

Jak zauwaza M. Matejun, istotna rola matych i s$rednich przedsigbiorstw
W rozwoju regiondéw stanowi zrodto licznych postulatow dotyczacych wspierania
tej kategorii podmiotow gospodarczych (Matejun 2012, s. 82). Ze wzgledu na cha-

2 W analizie celowo pomigto dotacje i subwencje, gdyz sa one przyznawane gminom na
realizacje konkretnych celow (dotacje) lub realizacje zadan (subwencja, w tym subwencja
oswiatowa), ktorych wielkos$ci obliczane sa na podstawie specjalnych algorytmow.
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rakter oddziatywania instrumenty wspierajace rozwéj MSP w regionie mozemy

po

dzieli¢ na (Grycuk, Russel 2014, s. 66):

finansowe,

infrastrukturalne,

prawne,

administracyjne,

planistyczne,

informacyjno-marketingowe,

instytucjonalne.

Inny podziat (Matejun 2012, s. 86) grupuje instrumenty w:

posrednie — charakter oddziatywania powszechny dla najmniejszych firm,
bezposrednie — skierowane bezposrednio do konkretnych MSP.

Na zintegrowany system instrumentoéw wsparcia (Matejun 2012, s. 87-91) skta-

daja sie:

1.

Instrumenty dochodowe — ich wykorzystanie powoduje uszczuplenie dochodow

budzetowych, sg zwiazane z polityka fiskalna, ktére obejmuje:

- zwolnienia i ulgi podatkowe,

- odraczanie, umarzanie oraz rozkladanie na raty podatkoéw i optat stanowia-
cych dochody JST,

- obligacje komunalne oraz zaciggniete przez gminy kredyty bankowe.

Instrumenty wydatkowe — zwigzane z ponoszeniem konkretnych wydatkow

przez JST na inicjatywy majace wspieraé MSP:

a) Inwestycje infrastrukturalne — instrument szczeg6lnego znaczenia — ma bez-
posredni wpltyw na jako$¢ zycia mieszkancow oraz na prowadzenie dziatal-
nos$ci gospodarczej, obejmuje sfery:

- ftransportu,

- komunikaciji,

- energetyki,

- dostarczania ciepta i wody, usuwania §ciekow:

,»Z punktu widzenia potencjalnego inwestora najwazniejsze nie jest to,
jaki odsetek ludzi korzysta z kanalizacji, lecz odpowiedz, czy inwestor be-
dzie miat dostep do oczyszczalni $ciekow, czy parametry sieci energetycznej
pozwalaja uruchomi¢ produkcje zgodnie z oczekiwaniami...” (Huczek 2018,
s. 9).

Aktualnie wicksza uwaga poswiecana jest potrzebom przedsigbiorstw,
gléwnie matym i $rednim, i tgczeniu ich z miejscowym potencjatem techno-
logicznym (Chtad, Chtad 2013, s. 130).

b) Udzielanie wsparcia bezposredniego w formie pozyczek, poreczen, a takze
wsparcie instytucji shuzacych rozwojowi gospodarczemu, promocji gospodar-
czej.

Instrumenty prawne — lokalne akty prawne majace wptyw na dziatalnos¢ MSP,

m.in. plany zagospodarowania przestrzennego.

Instrumenty finansowe — rozwinigty system poreczen finansowych, kredytow

w warunkach preferencyjnych, pomoc techniczna.
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5. Instrumenty podatkowe — ich celem jest stymulowanie rozwoju przedsighiorstw
poprzez zmniejszanie obcigzen podatkowych, w tym takze zwolnienia wynika-
jace z dziatalnosci specjalnych stref ekonomicznych.

6. Instrumenty organizacyjne — rozwoj instytucji otoczenia biznesu — fundusze
pozyczkowe.

7. Instrumenty informacyjno-szkoleniowe — ksztatcenie przedsiebiorcow, urucha-
mianie programéw nauczania ksztattujacych postawy przedsigbiorczosci, moni-
torowanie stanu sektora MSP w regionie.

Istrumenty wsparcia MSP przez JST wykorzystywane w Czestochowie

Samorzad Cz¢stochowy wykorzystuje wymienione instrumentarium w zakresie

zaprezentowanym w Tabeli 6:

Tabela 6. Instrumenty wsparcia MSP wykorzystywane w Czestochowie

Instrument

Opis

Instrumenty dochodowe

Nizsze niz maksymalnie dopuszczane stawki podatkow
lokalnych, preferencyjne stawki podatkow lokalnych

Instrumenty wydatkowe

Glownie infrastrukturalne

w tym wydatki infrastruktu-
ralne zwigzane z MSP

Migdzy innymi:
e uzbrojenie terenéw inwestycyjnych w obszarze
objetym dziataniem SSE
o budowa drog na terenach okreslonych jako
inwestycyjne

Instrumenty prawne

21% powierzchni miasta objete planami zagospodarowa-
nia przestrzennego, obecnie otwartych jest kilka postepo-
wan, ktore maja obja¢ dodatkowo 12% (2010 r. — 7%)

Instrumenty podatkowe

Dwie SSE funkcjonujace w granicach miasta

Instrumenty  organizacyjne
i informacyjno-szkoleniowe,
w tym:

Tak

Agencje rozwoju lokalnego

Agencja Rozwoju Regionalnego (ARR)

Osrodki
doradczo-szkoleniowe

W ramach dziatalnosci ARR

Fundusze
poreczeniowo-kredytowe

W ramach dziatalnosci ARR

Centra obstugi inwestorow

Tak, w budynku Urzedu Miasta

Centra wspierania biznesu

W ramach dziatalnosci ARR

Inkubatory Nie. W mieécie funkcjonujg akademickie inkubatory

przedsigbiorczosci przedsigbiorczosci, czes¢ zadan w zakresie inkubatorow
wykonuje ARR

Parki technologiczne Tak

Strefy przemystowe Tak

Zrédto: Opracowanie whasne
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Na szczegolng uwage w przypadku Czestochowy zastuguje grupa instrumentow
dochodowych. Stawki podatkow okre§lone w uchwale budzetowej w stosunku do
maksymalnych stawek okre§lonych rozporzadzeniem Ministra Finansow zaprezen-

towano w Tabeli 7.

Tabela 7. Porownanie stawek podatkow i oplat lokalnych obowigzujacych
w Czestochowie w stosunku do maksymalnych stawek ustalanych
przez Ministra Finansow w 2014 roku

Stawka obowiazujaca | Stawka maksymalna

Podatek lub oplata w Czestochowie okreslona przez MF
Podatek od nieruchomosci (od gruntow 0,79 zt za m* 0,90 zt za m*
zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej)
Podatek od nieruchomosci (od budynkow 21,45 zt za m® 23,13 zt za m®
zwigzanych z prowadzeniem dziatalnos$ci
gospodarczej)
Podatek od $rodkow transportowych 760,00 (680,00%) 821,45
(pojazdy 3,4-5,5 1)
Podatek od $rodkéw transportowych 1310,00 (1420,00%) 1370,38
(pojazdy 5,5-9 1)
Podatek od $rodkéw transportowych 1580,00 (1420,00%) 1644,45
(pojazdy powyzej 9-12 t)
Podatek od $rodkéw transportowych 1780,00 (1600,00%) 1918,50
(ciagniki siodtowe)
Podatek od $rodkow transportowych 2350,00 242551
(ciagnik siodtowy do 36 t)
Podatek od $rodkéw transportowych 2680,00 3138,07
(ciagnik siodtowy powyzej 36 t)
Podatek od $rodkéw transportowych 1220,00-1470,00 1644,45
(przyczepa)
Podatek od $rodkéw transportowych 1210,00** 1918,50
(autobusy do 22 miejsc) 1850,00***
Podatek od $rodkéw transportowych 2350,00**** 242551
(autobusy powyzej 22 miejsc)
Oplata targowa 8,00—47,00 zt ***** 767,68

* Dla posiadajacych certyfikat EURO 5 lub EURO 6.

**  Mniej niz 15 miejsc.
**%  15-29 miejsc.
*E** 30 1 wigcej miejsc.

**#%* Uchwata roznicuje znacznie stawki dzienne, najmniejsza (8,00 zt) uisci sprzedajacy z reki,
kosza, wiadra, stoika; najwyzsza (47,00 zt) sprzedajacy z pojazdu samochodowego i przyczepy

0 fadownosci powyzej 1,5 t.

Zrédto: Opracowanie whasne
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Z zaprezentowanych danych wynika, ze Czg¢stochowa w 2014 roku nie stosowa-
ta maksymalnych stawek dopuszczonych przez Ministra Finanséw. W debacie nad
uchwalaniem budzetu, w trakcie ustalania stawek, czesto pada argument, ze stawki
podatku od nieruchomosci sg za wysokie (nie zachecaja do prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej), podobnie jak podatki od $rodkéw transportu (zachgcaja do reje-
strowania pojazdéw w gminach, gdzie podatek ten jest nizszy) (Hatadyj 2015).

Z przeprowadzonego przez autora, na potrzeby artykulu, poréwnania wynika, ze
Czestochowa stosuje nizsze, niz dopuszcza to Minister Finansow, oraz nizsze niz
W innych, porownywalnych wielkos$cia, miastach wojewodztwa $laskiego: Dabro-
wie Gorniczej, Sosnowcu i Bielsku-Biatej, stawki podatku od nieruchomosci. Czg-
stochowa egzekwuje takze nizsze niz maksymalne stawki od podatkow od $rodkow
transportu. Jednocze$nie sag one w wigkszosci wyzsze niz w wymienionych wcze-
$niej miastach wojewddztwa $laskiego.

W Czgstochowie obowigzuja obecnie trzy uchwaty wprowadzajace dodatkowe
zwolnienia w podatku od nieruchomosci:

1. Uchwata (...) w sprawie zwolnienia od podatku od nieruchomos$ci w ramach
programu pomocy de minimis na tworzenie nowych miejsc pracy (Uchwata Ra-
dy Miasta Czegstochowy NR 860/XLIX/2014 z dnia 20 lutego 2014 r.). Na jej
mocy ze zwolnienia od podatku moze skorzysta¢ przedsiebiorca, u ktorego:

- Nastgpi wzrost liczby pracownikéw w odniesieniu do §redniego zatrudnienia

z ostatnich 12 miesi¢cy w przeliczeniu na osoby zatrudnione w pelnym wy-
miarze czasu pracy (w przypadku prowadzacych dziatalno$¢ w okresie krot-
szym niz 12 miesiecy, nastapi wzrost zatrudnienia w odniesieniu do $rednie-
go zatrudnienia z okresu dziatalnosci podatnika).

- Zwigkszony stan zatrudnienia utrzymany bedzie przez okres co najmniej 3 lat.

- Nowi pracownicy zostang zatrudnieni w pelnym wymiarze czasu pracy na

umowie o prace.

Zwolnienie nie przyshuguje przedsigbiorcom prowadzacym stacje paliw, dzia-
falno$¢ instytucji finansowych, dzialalno§¢ handlowa detaliczng oraz dziatalnos¢
handlowa hurtowa. Uchwala umozliwia zwolnienie z podatku od nieruchomosci
juz w przypadku zatrudnienia choéby jednego pracownika. Zwolnienie dla matych
i srednich przedsigbiorcow przystuguje na okres maksymalnie 10 lat, a dla duzych
przedsigbiorcéw na okres maksymalnie 6 lat, przy czym kwota zwolnienia nie mo-
ze przekroczy¢ dopuszczalnego putapu pomocy de minimis, o ktorym mowa
w Rozporzadzeniu Komisji (WE).

2. Uchwala (...) w sprawie zwolnienia z opodatkowania nieruchomosci potozo-
nych w Czestochowie stanowigcego regionalng pomoc inwestycyjna (Uchwata
nr 118.XII1.2015 Rady Miasta Czgstochowy z dnia 2 lipca 2015 r.). Na jej mocy
ze zwolnienia z podatku od nieruchomosci skorzysta¢ moze podatnik, ktory
zrealizowal inwestycje, w wyniku ktorej wybudowano budynek o powierzchni
co najmniej 3 tys. m%, przeznaczony przynajmniej w 70% na dziatalno$é¢ gospo-
darcza w jednej z branz:

- dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie infor-

matyki oraz dziatalno$¢ powiazana,

- przetwarzanie danych, zarzadzanie stronami internetowymi;
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- dziatalno$¢ zwigzana z obshuga rynku nieruchomosci;

- dziatalnos¢ prawna, rachunkowo-ksigegowa i1 doradztwo podatkowe;

- dziatalno$¢ firm centralnych (Head Offices); doradztwo zwiazane z zarza-

dzaniem;

- dziatalno$¢ w zakresie architektury i inzynierii oraz analizy technicznej;

- badania naukowe i prace rozwojowe;

- pozostala dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna;

- dziatalno$¢ zwigzana z zatrudnianiem.

Zwolnienie ma zastosowanie, jesli budynek spetnia obowiazkowe kryteria jako-
$ci przestrzeni biurowej i trzy z dodatkowych kryteriow standardéw biurowych,
w tym standard ochrony srodowiska, przewidzianych dla klasy obiektu B+.

Zwolnienie przystuguje na okres maksymalnie 5 lat.

3. Uchwata (...) w sprawie w zwolnienia z opodatkowania nieruchomosci potozo-
nych w Czgstochowie znajdujacych si¢ w specjalnych strefach ekonomicznych
stanowigcego regionalng pomoc inwestycyjng. Zwolnienia zawarte w tej
uchwale dotycza podatnikow, ktorzy zainwestujg w jednej z dwoch istniejacych
w Czestochowie specjalnych stref ekonomicznych. Uchwala zaktada zwolnienie
z podatku od nieruchomosci: nowo wybudowanych, rozbudowanych, nadbudo-
wanych przedmiotéw opodatkowania zwigzanych z zatozeniem nowego zakta-
du, zwiekszeniem zdolno$ci produkcyjnej istniejacego zaktadu, dywersyfikacja
produkcji zaktadu poprzez wprowadzenie produktow uprzednio nieprodukowa-
nych w zaktadzie lub zasadnicza zmiang dotyczaca procesu produkcyjnego ist-
niejacego zaktadu.

Zwolnienie dotyczy¢ moze nabytych aktywow nalezacych do zaktadu, ktory zo-
stat zamkniety lub zostatby zamknigty, gdyby zakup nie nastapit.

Zwolnienie przystuguje na okres 1 roku w przypadku utworzenia do
5 (wlacznie) nowych miejsc pracy, 3 lat w przypadku utworzenia od 6 do 15
(wlacznie) nowych miejsc pracy, 5 lat w przypadku utworzenia powyzej 15 no-
wych miejsc pracy.

Oprocz wymienionych powyzej zwolnien w podatku od nieruchomosci Czesto-
chowa stosuje jeszcze jeden rodzaj ulgi, ktérej — w ocenie autora — nie mozna zali-
czy¢ bezposrednio do instrumentow dochodowych. Ze wzgledu na innowacyjny
charakter zwolnienia nalezy dokona¢ jego przedstawienia.

W lipcu 2013 r. Rada Miasta Czgstochowy podjeta uchwale w przedmiocie
ustanowienia programu wspierania przedsigbiorczosci w gminie Czgstochowa
w zakresie stawek czynszu lokali uzytkowych bedacych wlasnoscia gminy.
Uchwata zaktadata:

— okresowg obnizke stawki czynszu o 30% w przypadku wykazania przez
najemce trudnej sytuacji finansowe;j;

— wynajem lokalu uzytkowego ze stawka czynszu 3 zl dla rozpoczynajacych
dziatalno$¢ gospodarcza;

— okresowe obnizenie stawki czynszu od 30% do 50% w przypadku prowadzenia
w obrgbie lokalu uzytkowego badz budynku prac remontowych jezdni,
chodnika lub infrastruktury technicznej, skutkujacej utrudnieniami w prowa-
dzeniu dziatalnosci gospodarczej;
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— okresowe obnizenie stawki czynszu lokalu uzytkowego od 30% do 50% w przy-
padku wykonywania remontu kapitalnego budynku, docieplenia lub remontu
elewacji przez okres jego trwania, o ile jego wykonywanie powoduje
ograniczenie dostepnosci do lokalu.

W maju 2015 r. Wojewodzki Sad Administracyjnych stwierdzit niezgodno$¢
niektorych zapisOw uchwaty z prawem i uchylit ja (Wyrok WSA w Gliwicach
z 2015-05-11). W zwiazku z tym prezydent miasta wprowadzit Zarzadzenie (Za-
rzadzenie nr 416.2015 Prezydenta Miasta Czgstochowy z dnia 30 lipca 2015 r.), na
mocy ktorego:

— Dopuszcza si¢ mozliwos¢ okresowego obnizenia o 50% stawki czynszu lokalu
uzytkowego w przypadku wykonywania remontu kapitalnego, docieplenia lub
remontu elewacji budynku przez okres jego trwania, o ile jego wykonanie
powoduje ograniczenie dostepnosci do lokalu.

— Dopuszcza si¢ mozliwos¢ okresowego obnizenia o 50% stawki czynszu lokalu
uzytkowego w przypadku prowadzenia w obrebie lokalu uzytkowego badz
budynku prac remontowych jezdni, chodnika lub infrastruktury technicznej,
przez okres trwania utrudnien, o ile ich wykonanie powoduje ograniczenie
dostepnosci do lokalu.

Wazna role we wspieraniu przedsigbiorczosci odgrywa w Czestochowie Agen-
cja Rozwoju Regionalnego (ARR). Jest to instytucja otoczenia biznesu, ktora pro-
wadzi liczne projekty skierowane do przedsigbiorcéw. Sa to m.in.:

1. Regionalny O$rodek Europejskiego Funduszu Spotecznego (ROEFS) w Czesto-
chowie,

2. Punkt Konsultacyjny Krajowego Systemu Ustug,

3. Fundusz Pozyczkowy dla przedsi¢biorcow prowadzacych dziatalno$¢ gospo-
darcza na terenie wojewodztwa §laskiego,

4. Jurajski Osrodek Wsparcia Ekonomii Spotecznej,

5. Czestochowski Park Przemystowo-Technologiczny.

Jak podaje ARR, w swojej dzialalno$ci zainicjowata i objeta nadzorem proces
utworzenia 169 nowych przedsiebiorstw w regionie, dotowanych ze srodkow Unii
Europejskiej, przeprowadzita 146 audytow technologicznych oraz 5 transferow
technologii, wsparta niemal 700 instytucji oraz ponad 6,2 tys. osob z regionu,
udzielita niemal 5,5 tys. godzin doradztwa, a przy jej wsparciu przygotowano
i ztozono 411 wnioskow o dofinansowanie projektow, a 360 beneficjentow otrzy-
mato stalg opieke i pomoc w realizacji projektow. W ramach funduszy pozyczko-
wych Agencja udzielita 23 pozyczek stuzacych rozwojowi lokalnej przedsiebior-
czo$ci — na taczng kwote ponad 2,5 min zt. Z bezptatnych ustug informacyjnych
w Punkcie Konsultacyjnym skorzystalo ponad 5,5 tys. klientow, w tym 2 570
przedsigbiorcéw, natomiast z uslug doradczych w zakresie uruchamiania i rozwoju
dziatalnosci gospodarczej skorzystato juz niemal 200 przedsigbiorcow lub osob
zamierzajacych rozpocza¢ dziatalnos¢. W latach 2012-2014 w ramach realizowa-
nych przez ARR projektow wspotfinansowanych ze srodkéw unijnych wsparciem
objeta 7 czgstochowskich szkot zawodowych i 7 gimnazjéw w regionie, ktore
otrzymaly m.in. sprzet komputerowy i multimedialny, a z dodatkowych zaje¢ wy-

171



tukasz Pabis

rownawczych i dydaktycznych skorzystato niemal 1 400 uczniow czegstochowskich
szkot zawodowych i 1 100 uczniéw gimnazjow w regionie.

Agencja w swojej ofercie posiada powierzchnie biurowe, magazynowe, hale
produkcyjne oraz sale konferencyjne i szkoleniowe. W budynku usytuowanym
przy ul. Waty Dwernickiego: biurowiec z centrum konferencyjno-szkoleniowym,
ponad 3 626 m? nowoczesnej powierzchni biurowej na trzech kondygnacjach, po-
wierzchnie uzytkowe od 18 m? do 56 m”. W budynku przy ul. Odlewnikow: hale
produkcyjne wraz z pomieszczeniami biurowymi i socjalnymi o powierzchni od
500 do ponad 2 tys. m-.

Podsumowanie

Mate i srednie przedsigbiorstwa sa bez watpienia motorem napedowym gospO-
darki, zardéwno w wymiarze narodowym, jak i regionalnym. MSP generuja wicksza
cze$¢ produktu krajowego brutto. W MSP pracuje zdecydowana wigkszos¢ ogotu
zatrudnionych w sektorze prywatnym. Liczba malych i $rednich przedsigbiorstw
jest $cisle zwigzana z wielkoscig bazy podatkowej w danym regionie czy jednostce
samorzadu terytorialnego. W zwigzku z redystrybucja podatkéw do JST, s3 one
zainteresowane aktywnym zwigkszaniem operujacych na jej terenie firm. Moga
wykorzystywac do tego szerokie, zaprezentowane w artykule instrumentarium.

W przedstawionym przypadku miasta Czestochowy gmina wykorzystuje czes$¢
omoéwionych instrumentow. Nalezy zwrdci¢ uwagg przede wszystkim na stosowa-
nie nizszych niz maksymalne stawek podatkow i optat lokalnych oraz rozbudowa-
ne programy zwolnienia z podatku od nieruchomos$ci. W Czestochowie dziata tak-
ze Agencja Rozwoju Regionalnego, ktora jako instytucja otoczenia biznesu wyko-
rzystuje szereg przedstawionych narzedzi.

Zaprezentowane w artykule narze¢dzia nie sg jedynymi stosowanymi przez gmi-
ng, jednak ze wzgledu na ograniczona objetos¢ artykutu skupiono sie jedynie na
niektérych. Nie omoéwionym w niniejszym artykule, a waznym w kontekscie
wsparcia MSP przez JST, jest zaangazowanie samorzadu w powstawanie i rozwoj
lokalnych klastrow. Temat ten b¢dzie rozwijany przez autora w kolejnych publika-
cjach.
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SUPPORTING SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES
AT THE EXAMPLE OF CZESTOCHOWA

Abstract: The article presents the information about small and medium-sized enterprises
in Poland. The numer of active entities in Poland, the participation of SME (small and
medium-sized enterprises in Gross Domestic Product (GDP) creating proces and the
stucture of employment in Poland concering the size of company have been analyzed. The
article also emphasizes the role that SME play in the regional development. It has been
pointed that one of the main beneficiaries of SME arising as a result of the tax base are
communities. The aim of this article is to present the instruments thanks to which the
community can suport MSE. The selected instruments used in Czg¢stochowa to suport
MSE activity have been discussed in the article.

Keywords: MSE, small and medium-sized enterprises, regional development, community
development
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Streszczenie: Banki, wdrazajac innowacje, poszerzaja swoja oferte o nowe produkty lub
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Wprowadzenie

Konkurencyjnos¢, zyskowno§¢ oraz rozwdj banku uzalezniony jest od
innowacji. Banki, aby pozyskiwa¢ nowych klientow, powinny wykorzystywac
nowoczesne technologie w swoich ofertach ustugowych, jak i produktowych.
W sytuacjach kryzysowych nalezycie sprawdzaja si¢ tradycyjne procedury
bankowe — zapewniaja bezpieczenstwo, czgsto jednak hamujg rozw6j innowacji.
(Sullivan 2009, s. 32). Dynamiczny rozwdj bankowosci elektronicznej zaczat si¢
w Polsce po 2000 roku, natomiast system bankowos$ci internetowej zostat
usprawniony na przetomie 2009 roku. Bankowos¢ elektroniczna stala si¢ nowym
kanatem dystrybucji uslug i traktowana jest jako jeden z najwazniejszych
czynnikow zdobywania pozycji na rynku. Zarzadzanie innowacjami jest procesem,
w ktorym wystepuja etapy, poczawszy od generowania idei innowacyjnej, poprzez
rozwijanie jej w projekt, az do wdrozenia

Innowacje bankowe

Za innowacje uwaza si¢ wdrozenie nowego albo znacznie udoskonalonego
produktu, wyrobu, a takze ustugi lub procesu czy nowej metody marketingowej
badz organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
stosunkach z otoczeniem (OECD-Eurostat 2008, s. 48).
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Innowacja wedtug Schumpetera rozumiana jest jako (Kalinowski 2010, s. 13):
— wprowadzenie nowych lub udoskonalenie istniejgcych wyrobow,

— wprowadzenie nowych lub ulepszonych metod wytwarzania,

— stworzenie nowego rynku,

— zastosowanie nowej formy sprzedazy czy zakupow istniejacych wyrobow,

— stosowanie nowych surowcow lub potfabrykatow,

— wprowadzanie nowej organizacji procesow.

Mozna wyrézni¢ cztery gtowne rodzaje innowacji (OECD-Eurostat 2008,
s. 49):

— produktowe,

— [procesowe,

— marketingowe,

— organizacyjne.

Innowacje produktowe maja miejsce, gdy na rynek wprowadzany jest nowy
produkt w celu zaspokojenia nowych potrzeb lub ulepszany jest produkt juz
istniejacy. Innowacja procesowa polega na nowej albo udoskonalonej metodzie
produkcji dostaw, natomiast innowacja organizacyjna to zmiany w funkcjonowaniu
organizacji, wprowadzone dla podniesienia sprawnosci dziatania (Janasz, Koziot
2007, s. 19). Innowacja marketingowa polega na wdrozeniu nowej metody, ktora
zwigzana jest ze znacznymi zmianami w projektach czy konstrukcjach produktu
albo opakowania, dystrybucji, promocji lub strategii cenowej (OECD-Eurostat
2008, s. 52).

Inng definicjg innowacji, ktora odnosi si¢ typowo do sektora bankowego, jest
innowacja finansowa, ktora oznacza co$ nowego zmniejszajgcego koszty i ograni-
czajacego ryzyko albo dostarczajacego ulepszony produkt, ustuge czy instrument,
ktory lepiej zaspokoi popyt uczestnikow rynku finansowego (Frame, White 2002,
s. 1).

Podkreslajac aspekt kreacji oraz dyfuzji innowacji, mozna wyodrebni¢ taka
definicje¢, ktora ujmuje innowacje finansowa jako akt tworzenia oraz popularyzacji
nowych instrumentéw finansowych, a takze nowych technologii instytucji albo
rynku (Tufano 2003, s. 307).

Kolejng definicj¢ innowacji mozna przedstawi¢ z perspektywy pozytywnych
efektow innowacji z funkcji posrednictwa finansowego i funkcjonowania rynku.
Pod tym katem innowacja finansowa moze by¢ postrzegana jako pozytywna
zmiana w posrednictwie albo systemie finansowym, w instytucjach finansowych
czy inwestycyjnych rynkach finansowych (Juhkam 2003, s. 3). Innowacje finan-
sowe to np. nowe narzedzia lub mechanizmy finansowe (Romanowska 1997,
S. 69). Do innowacji produktowych w bankowo$ci mozna zaliczy¢ (Korenik 2006,
s. 44):

— dotyczace rachunku bankowego: powigzanie go z innymi produktami, w tym
ustuge doradztwa, personal banking oraz private banking;

— dotyczace sposobu oszczgdzania i inwestowania, sg to certyfikaty depozytowe
oraz indeksowane, lokaty dwuwalutowe, indeksowane i automatyczne, a takze
asset management;

— dotyczace obszaru kredytowego: kredyt konsolidacyjny oraz leasing konsu-mencki.
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Zarzqdzanie innowacjami w sektorze ustug bankowych

Innowacja to wynik zachowan przedsigbiorczych oraz strategii przedsigbior-
czych (Bratnicki, Struzyna 2001, s. 12).

Innowacja jest takze elementem niezbednym do zwigkszenia konkurencyjnosci, cO
prowadzi do utrzymania dobrej pozycji na rynku (Trzepizur, Wielgorka 2015, s. 40).

Etapy procesu zarzadzania innowacjami

Innowacyjnos¢ jest procesem, w ktorym mozliwa jest ingerencja w czynniki
ksztattujace proces innowacyjny, co w efekcie daje mozliwos¢ zarzadzania nim
(Grodek-Szostak 2011, s. 5). Mozna wyr6znié¢ cztery etapy procesu w zarzadzaniu
innowacjami.

Rysunek 1. Etapy procesu zarzadzania innowacjami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Tidd, Bessant 2011, s. 137)

Pierwszy etap zwiazany jest z penetracja otoczenia zarowno zewnetrznego, jak
i wewnetrznego, w celu znalezienia zagrozen oraz okazji do zmian, i wlasciwe
przetwarzanie docierajgcych sygnatdéw, zachowania konkurencji i wykorzystanie
nowych technologii na potrzeby klientow (Bojewska 2009, s. 200).

W etapie drugim dokonywany jest wlasciwy wybor sposrod licznych okazji
technologicznych oraz rynkowych. Celem tego etapu jest zlozenie z otrzymy-
wanych danych koncepcji innowacji, ktéra bedzie przedmiotem dalszej obrobki na
poszczegblnych etapach oraz szczeblach innowacyjnego przedsigbiorstwa (Francis
2001, s. 16).

Kolejnym etapem w procesie jest wdrazanie, ktore polega na wprowadzaniu
pomystéw w zycie, czyli stworzenie nowego produktu czy ustugi lub zmiana
procesu technologicznego albo modelu prowadzenia biznesu. Wykonanie analizy
technologicznej, jak i rowniez rynkowej pozwala na stwierdzenie, czy innowacja
jest mozliwa i1 czy wzbudzi zainteresowanie klientéw, po czym nastepuje
wprowadzenie produktu na rynek (Cooper 2005, s. 11).

177



Pawet Trzepizur

Dyskontowanie to ostatni etap, bedacy celem innowacyjnosci; realizowaé si¢
moze w postaci sukcesu rynkowego, zwigkszajac udziat w rynku lub obnizaniu
kosztow. Dyskontowanie korzySci moze nastgpowaé przez patenty albo mniej
formalnie — za pomoca wiedzy ukrytej (Hippel von 2005, s. 12).

W skutecznym zarzadzaniu innowacjami bardzo istotnym elementem jest
wykorzystanie zaré6wno dorobku nauki, jak i do$wiadczen. W zwigkszeniu
skutecznosci podejmowanych przedsigwzig¢ innowacyjnych stosowane sg dziata-
nia w korzystnych warunkach technicznych, finansowych i organizacyjnych, czy
tez stwarzajace wlasciwy klimat innowacyjny (Trzepizur, Wielgorka 2014, s. 63).
Waznym elementem jest strategia rozwoju innowacyjnego przedsiebiorstwa. Aby
wybra¢ odpowiednig strategi¢, nalezy okresli¢ poziom technologiczny firmy.
Ustala sie¢, czy dane przedsiebiorstwo jest wystarczajaco duze oraz czy bedzie
w stanie finansowaé przeprowadzenie badan badawczo-rozwojowych. Dlatego tak
wazna jest ocena kondycji finansowej, ktorej dokonuje si¢ za pomocg sprawozdan
finansowych — zaroéwno bilans, ktory jest podstawowym elementem sprawozdania,
jak i rachunek zyskow i start (Trzepizur, Wielgorka 2013, s. 148).

Istotna jest nie tylko zdolno$¢ przygotowania i wprowadzenia innowacji na
rynek, ale takze umiejetnos¢ korzystania z innowacji i zdobywanie klientow na
skale masowsa (Nogalski, Karpacz 2012, s. 334).

Bankowos¢ elektroniczna jako innowacja

W wyniku postepu technologicznego od wielu lat mozna zauwazy¢ zmiang
w tradycyjnej bankowos$ci. Dla spoleczenstwa wazna rol¢ odgrywa zaréwno
Internet, jak i telefonia komoérkowa. Szybki rozwoj tych nowych technologii
spowodowal zmiane wymagan oraz oczekiwan klientdw, a poniewaz Internet
cieszy sie bardzo duza popularno$cia, stat si¢ powszechnym s$rodkiem uzywanym
w komunikacji. Banki wykorzystaty Internet jako nowa formg¢ $wiadczonych ustug
w swojej ofercie produktéw i ustug bankowych.

Bankowos¢ elektroniczna jest przejawem powszechnosci takich nowych tech-
nologii i oczekiwan klientow, jest innowacja w stosunku do tradycyjnej bankowosci
i przez caly czas si¢ rozwija.

Swiadczenie ustugi drogg elektroniczna reguluje Ustawia z dnia 18 lipca 2002 r.
o $wiadczeniu ustug droga elektroniczng i jest to wykonanie ustugi $wiadczonej
bez jednoczesnej obecnosci stron (na odleglosé), poprzez przekaz danych na indy-
widualne Zadanie ustugobiorcy, przesylanej i otrzymywanej za pomoca urzgdzen
do elektronicznego przetwarzania, wiacznie z kompresja cyfrowa, i przechowywa-
nia danych, ktora jest w cato$ci nadawana, odbierana lub transmitowana za pomoca
sieci telekomunikacyjnej (Ustawa z dnia 18 lipca 2002 r., s. 2). Bankowos¢
elektroniczna jest zestawem Srodkow teleinformatycznych, umozliwia zdalny dostep
do rachunku bankowego za pomoca takich urzadzen jak komputer czy telefon
komorkowy, jest zbiorem elektronicznych kanatow dystrybucji ustug bankowych
(Swiecka 2010, s. 8).

W sktad bankowosci elektronicznej wchodzi (Slazak, Guzek 2012, s. 19):

— bankowos$¢ internetowa,
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— bankowo$¢ mobilna,

— bankowo$¢ telefoniczna,
— bankowos¢ terminalowa,
— bankowos¢ telewizyjna,
— bankowo$¢ modemowa.

Bankowos¢ internetowa jest stosowang przez banki innowacja, ktdora w coraz
wigkszym stopniu zastgpuje lub jest uzupetieniem tradycyjnej dziatalnosci
bankowej. Umozliwia dostgp do rachunku bankowego poprzez przegladarke inter-
netowg w urzadzeniach mobilnych i komputerach. To instrument bankowos$ci elek-
tronicznej, alternatywny w stosunku do tradycyjnych oddziatéw bankowych kanat
dystrybucji, ktory wykorzystuje Internet w §wiadczeniu ustug bankowych (Swiecka
2010, s. 17). Bankowos¢ internetowa to (Borowiecki, Kwiecinski 2004, s. 449):

— e-mail, strony WWW,
— e-konto i inne ustugi $wiadczone przez Internet.

Bankowo$¢ mobilna to bezprzewodowy system komunikacji z uzyciem WAP
2.0, stron internetowych, SMS-6w czy aplikacji dedykowanych, uzywany w telefo-
nach komoérkowych oraz innych urzadzeniach przenosnych, np. tablet, smartfon
(Slazak, Guzek 2012, s. 19).

Bankowo$¢ telefoniczna to ustuga, ktora przez telefon stacjonarny lub komor-
kowy umozliwia dostep do prowadzonych przez bank rachunkéw oraz daje
mozliwo$é¢ dokonywania operacji bankowych (Swiecka 2010, s. 18).

Bankowo$¢ terminalowa umozliwia dostgp do konta za pomocg elektronicznych
elementow platniczych w terminalach POS oraz wielofunkcyjnych bankomatach.

Bankowo$¢ telewizyjna umozliwia dostgp do rachunku bankowego przez
cyfrows i satelitarng platforme telewizji interaktywnej z uzyciem modemu, telewi-
zora czy konsoli do gier, wykorzystujac tacza kablowe i telefoniczne. Bankowos$¢
modemowa to komunikacja za pomoca lacza telefonicznego oraz internetowego
przy uzyciu modemu i dedykowanego oprogramowania na komputerze (Slazak,
Guzek 2012, s. 19).

Dla klientow bankéw wirtualnych takie ustugi daja korzysci w postaci (Kiettyka
2002, s. 365):

— szybszego dostepu do informacji,
— ograniczenia czasochtonnych wizyt w oddziale,
— przyspieszenia transakcji ptatniczych.

Istotne jest, zeby innowacja wnosita co§ nowego na rynek; mozna tu nawigzaé
do dwoch podstawowych typow innowacji, zaréwno produktowych, jak i uslugo-
wych (Truman, Smith 2008, s. 3).

Innowacje stosowane w ustugach i produktach bankowych dotyczg budowania
dtugotrwatych relacji klientéw z bankiem.

Bankowo$¢ elektroniczna korzysta z nowych rozwiazan, jest innowacja tech-
nologiczng, z ktorej korzystaja banki. Za pomoca urzadzen technicznych mozliwe
jest dokonanie transakcji, dane przekazywane sa kanatami elektronicznymi, przy
jednoczesnym zintegrowaniu takiego kanalu wymiany uslug oraz informacji
w strukturze organizacyjnej oraz technologicznej banku (Jurkowski 2001, s. 8).
Bankowo$¢ internetowa jest takim przyktadem innowacji technologicznej, ktora
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zmienila w zasadniczy sposob funkcjonowanie bankow. Jest to nowy sposob dys-
trybucji ustug bankowych do komunikacji z klientami.

Zwigkszyta sie szybko$¢ realizacji transakcji, a takze zredukowane zostaty
koszty ponoszone przez klientow, dlatego bankowos¢ elektroniczna jest réwniez
przykladem innowacji organizacyjnej. Klienci przestali by¢ uzaleznieni od
odlegtosci do placowek bankowych. Takie rozwigzanie organizacyjne to wygoda
i 0szczedno$¢ czasu, mozliwos¢ omijania kolejki, przy jednoczesnej atrakcyjnosci
finansowej w porownaniu z tradycyjng bankowoscia, mozliwos$¢ jednoczesnej oraz
automatycznej obstugi duzej liczby klientow w rzeczywistym czasie. Ograniczony
zostal do minimum obieg dokumentow papierowych, nie ma ograniczen
terytorialnych, dostep do rachunku bankowego mozna uzyska¢ z kazdego miejsca
na $wiecie, nizsze sa koszty realizacji transakcji w poréwnaniu z obstuga klientow
w oddziatach banku, a co za tym idzie — obnizaja si¢ koszty obstugi dla banku.

Bankowo$¢ elektroniczna jest rowniez przykladem innowacji procesowe;,
poniewaz jest to nowy sposob dystrybucji ustug, zastosowanie nowej komunikacji
z klientem. Ze wzgledu na specyfike operacji finansowych w sektorze ustug ban-
kowych, innowacje w bankach wystepuja czesto tacznie. Bankowos$¢ elektroniczna
jest kombinacjg innowacji technologicznej oraz organizacyjnej; mozna tu takze
mowic¢ o innowacji procesowej i marketingowej czy produktowej (Marcinkowska
2012, s. 78-85).

Obecnie na miano innowacji zastuguje bankowo$¢ mobilna oraz ciagle udo-
skonalane réznego rodzaju aplikacje do jej obstugi. Bankowos$¢ mobilna umozliwia
obstuge rachunkow przez telefon — smartfon albo tablet, wykorzystujac Internet
i aplikacje konkretnego banku. Najnowszym innowacyjnym rozwigzaniem plat-
nosci dla klientow jest mobilna technologia NFC. Technologia NFC w telefonie to
integracja karty ptatniczej z karta SIM komorki, z zainstalowanym modutem NFC.
Jest to bezpieczny, szybki i latwy oraz wygodny sposéb na ptatno$ci mobilne
z technologia NFC, to innowacyjny produkt bankowy w obszarze ptatnosci
bezgotdwkowych, dzigki temu mozna zrealizowa¢ platnosci za pomoca telefonu,
identycznie jak za pomoca karty zblizeniowe;.

Bankowos$¢ internetowa w Polsce

Bankowos¢ elektroniczna stworzyta nowy rynek finansowy i uznawana jest za
innowacje¢ finansowa, dlatego ze traktowana jest jako czg¢$¢ rynku elektronicznego,
czyli systemu informatyczno-telekomunikacyjnego, ktoéry realizuje transakcje
w sposob automatyczny kupna-sprzedazy, otwartego dla podmiotow, ktore maja
dostep do sieci komputerowych oraz teleinformatycznych (Kwasniecki 2004, s. 5).

Bankowo$¢ internetowa wyznacza nowy kierunek rozwoju w sektorze ushug
bankowych. W ostatnich latach w bardzo wyrazny sposéb rozwingta si¢ bankowos¢
mobilna.

W latach 2010-2014 wzrastata liczba 0s6b korzystajacych z bankowosci inter-
netowej, co wida¢ na ponizszym wykresie:
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Rysunek 2. Liczba klientow indywidualnych majacych podpisana umowe
dotyczacq ustug bankowosci internetowej (w min)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (NETB@NK 2010-2014, s. 3)

Na koniec 2014 roku liczba klientéw indywidualnych posiadajgcych umowy
umozliwiajace dostep do ustug bankowosci internetowej wyniosta ponad 24 min.
W stosunku do 2010 roku odnotowano wzrost o ponad 8 min (50,55%). Naj-
wigkszy przyrost klientow indywidualnych w tych latach odnotowano w roku 2012
— w stosunku do roku 2011 wzrost wynidst 3,4 min (19,54%). Mozna zauwazy¢
rosnace zainteresowanie klientow bankowoscig internetowa. W danym okresie
rosta nie tylko liczba os6b z dostgpem do bankowosci internetowej, ale rowniez
aktywnych klientow bankowosci internetowej, co wida¢ na kolejnym wykresie:
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Rysunek 3. Liczba aktywnych klientow indywidualnych (w mln)
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (NETB@NK 2006-2014, s. 3)
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Na koniec 2014 roku liczba aktywnych klientow indywidualnych bankowosci
internetowej wyniosta ponad 12 miln. W stosunku do 2006 roku odnotowano
wzrost o ponad 8 mln (193,25%). Najwiekszy wzrost w tych latach odnotowano
w2010 roku w stosunku do roku 2009 i wynidst on 23,64%, tj. o 1,75 min
klientow aktywnych wigcej. Liczba aktywnych klientow indywidualnych
bankowosci internetowej w badanych latach bardzo dynamicznie wzrastata. Mozna
stwierdzi¢, ze klienci z biegiem czasu oswajajg si¢ z nowym rozwigzaniem,
a potem zaczynaja coraz czgsciej korzysta¢ z bankowos$ci internetowej. W 2014
roku klienci aktywni stanowili 51,7% udzialu ogolnej liczby klientéw z dostgpem
do bankowosci internetowe;.

Posiadanie oraz korzystanie z bankowosci internetowej w Polsce

Zostato przeprowadzone og6élnopolskie badanie sondazowe na reprezentatywne;j
probie 1000 osob, diagnozujgce posiadanie i korzystanie z kont bankowosci
internetowej. Badanie dotyczylo dostgpu do bankowosci internetowej wsrod
petnoletnich 0sob na terenie Polski, w okresie: pazdziernik i listopad 2011 roku
oraz styczen roku 2012. Ponizej przedstawiono wyniki badania na temat posiadania
konta i jego dostepnosci:

B Mam konto i dostep

Mam konto i nie mam
dostepu

M Brak konta

Rysunek 4. Posiadanie i dostep do konta bankowosci internetowej

Zrodlo: (Kozinski 2013, s. 94)

Konto bankowosci internetowej posiada 77% ankietowanych, a 23% nie ma
konta bankowosci internetowej wcale. Ponad potowa ankietowanych posiada konto
internetowe 1 ma do niego dostep, natomiast 26% badanych 0sob posiada konto, ale
nie posiada dostgpu do bankowosci internetowej (Kozinski 2013, s. 94). Wynika
ztego, ze na 1000 badanych osob, az 770 ma konto w ramach bankowosci
internetowej. Na podstawie powyzszych badan stwierdzi¢ mozna, Ze znaczna
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wigkszo$¢ spoleczenstwa posiada juz w bankach konta osobiste w ramach banko-
wosci internetowej i jest to bardzo dobry wynik.

W ankiecie zadano pytanie o wszystkie czynnosci, jakie sa wykonywane na
koncie, np. przelewy czy sprawdzanie stanu konta, oraz z jakiej formy ich
realizacji — w oddziale banku czy przez Internet — korzysta Pani/Pan najczesciej?

Badanie przeprowadzono na prébie 365 osob, na koniec listopada i poczatek
grudnia 2009 roku.

B Zdecydowanie czesciegj
przez Internet nizw
oddziale banku

Raczej czesciej w
Internecie niz w oddziale
banku

M Raczej czesciej w
oddziale banku niz przez
Internet

®s Zdecydowanie czesciej
bezposrednio w oddziale
banku niz przez Internet

Rysunek 5. Sposéb korzystania z czynnos$ci operacyjnych na koncie

Zrédto: (Maison 2010, s. 36)

Prawie potowa osob, bo az 45%, czegSciej wybiera korzystanie z Internetu niz
wizyte w oddziale banku, a 25% Polakow, jesli ma wybor, to raczej korzysta cze¢sciej
z Internetu niz korzysta z ustugi w oddziale. Mozna stwierdzi¢, ze prawie wszystkie
osoby posiadajace konto w ramach bankowosci internetowej zdecydowanie czgsciej
korzystaja z operacji bankowych za pomoca Internetu niz w oddziale.

Az 70% klientoéw wybiera czgséciej ustugi internetowe jako droge do zatatwiania
spraw zwigzanych z obstugg konta osobistego niz oddziat banku, a tylko 30% 0sob
wskazuje na czestsze korzystanie z ustug w oddziale niz przez Internet.

Podsumowanie

Zarzadzanie innowacjami jest waznym elementem w sektorze ustug banko-
wych, a sprawne funkcjonowanie tych proceséw powinno zapewni¢ w diugo-
okresowej strategii rozwoju banku przewage konkurencyjng ipozyskiwanie
nowych klientow. W polskim sektorze bankowym bankowo$¢ elektroniczna stata
si¢ ustuga powszechnie dostgpng i zostala poszerzona o nowe ustugi, takie jak
bankowo$¢ internetowa czy mobilna. Sektor ten w latach 2006-2014 charaktery-
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zowal si¢ intensywnym wzrostem skali wykorzystujacej Internet w procesie
$wiadczenia ustug bankowych. Swiadczy o tym m.in. wzrost liczby klientow
posiadajacych dostgp do bankowos$ci internetowej. Dostep do bankowosci
internetowej posiada 51% dorostych Polakoéw 1 wigkszos¢ osob dysponujacych
kontem internetowym wybiera czg$ciej korzystanie z niego niz z oddzialu w banku.
Bankowo$¢ internetowa stanowi obecnie ekwiwalentna forme $wiadczenia ustug
W poréwnaniu z tradycyjnymi uslugami prowadzonymi przez banki. Na szczeg6lng
uwage zastuguje innowacja w postaci bankowos$ci mobilnej oraz ciagle
udoskonalanie aplikacji do jej obstugiwania. Innowacja ta stata si¢ istotnym
trendem na polskim rynku ustug bankowych.
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MANAGEMENT OF INNOVATIONS IN THE BANKING SERVICES

Abstract: Banks implementing innovations broaden its range of new products or services,
which affects their competitiveness. Therefore, you must effectively manage the
innovation process . Banks have introduced organizational innovations , which took the
form of electronic banking . The aim of the publication is to present the management of
the process of implementing innovations in banks. Presented types of electronic banking
and the management of innovation and its stages and distributes banking innovation . The
results of studies on the topic have online accounts and data on the number of online
banking customers in Poland.

Keywords: banking, banking innovation, innovation, innovation management, bank
management
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Streszczenie: Rozwazania przedstawione w artykule dotycza informacji na temat wybra-
nych probleméw zwigzanych z prowadzeniem studiéw III stopnia. Podjeto probe oceny
jakos$ci procesu nauczania oraz prob¢ odpowiedzi na pytanie, jak efektywnie i tworczo
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Wprowadzenie

Studia doktoranckie pojawity si¢ jako jedna z form ksztalcenia po II wojnie
swiatowej. Sa one studiami III stopnia, na ktore sg przyjmowani kandydaci posia-
dajacy kwalifikacje II stopnia okreSlone w art. 2 ust. 1 pkt 10 ustawy Prawo
0 szkolnictwie wyzszym (absolwenci szkot wyzszych posiadajacy tytut zawodowy
magistra, magistra inzyniera lub inny roéwnorzgdny) lub beneficjenci programu
,Diamentowy Grant” (Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r., art. 187a ust. 1). Studia dok-
toranckie koncza sie uzyskaniem kwalifikacji III stopnia (Ustawa z dnia 27 lipca
2005 r., art. 2 ust. 1 pkt 10).

Studia doktoranckie na Wydziale Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej zo-
staly utworzone w 2012 roku w celu przygotowania doktoranta do samodzielne;j
pracy naukowej, do wszczecia przewodu doktorskiego oraz do obrony pracy doktor-
skiej. Na studiach doktoranckich ogromny nacisk stawia si¢ na samodzielng prace
doktoranta polegajaca w szczegolnosci na przygotowaniu przez niego publikacji
naukowych, prowadzeniu badan naukowych i sktadaniu sprawozdan z ich przebiegu.

Ksztalcenie na studiach doktoranckich

Realizacja programu studiow doktoranckich na Wydziale Zarzadzania przygo-
towuje do pracy o charakterze badawczym i badawczo-rozwojowym, a W szczegol-
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no$ci prowadzi do osiggniccia efektow ksztalcenia w zakresie (Obwieszczenie

Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 19 stycznia 2015 r.):

— wiedzy na zaawansowanym poziomie, o charakterze podstawowym dla
dziedziny zwigzanej z obszarem prowadzonych badan naukowych, obejmujacej
najnowsze osiggnigcia nauki o charakterze szczegdtowym, odpowiadajace
obszarowi prowadzonych badan naukowych, obejmujacych najnowsze
osiagnigcia w nauce;

— umiej¢tnosci zwigzanych z metodyka i metodologia prowadzonych badan
naukowych, oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, umiejetno$¢ prowa-
dzenia pracy naukowej;

— kompetencji spotecznych odnoszacych si¢ do dziatalnos$ci naukowo-badawczej
i spotecznej roli uczonego.

Minimalny wymiar zaj¢¢ ustalono na 340 godzin. Punkty ECTS ksztattujg sie na-
stepujaco — taczny wymiar zaje¢ objetych programem catego toku studiow odpowia-
da 45 punktom ECTS, w tym od 15 punktom ECTS w ramach zajec¢ fakultatywnych
rozwijajacych umiejetnosci dydaktyczne i zawodowe w wymiarze 15 godzin.

Fakultatywne zajgcia rozwijajace umiejetnosci dydaktyczne i zawodowe obej-
muja zajecia, na ktorych doktoranci zdobywaja kwalifikacje w zakresie nowocze-
snych metod i technik prowadzenia zaje¢ dydaktycznych, w wymiarze odpowiada-
jacym 5 punktom ECTS. Zajecia fakultatywne przygotowuja do wykonywania
zawodu nauczyciela akademickiego, w szczegdlnosci w zakresie metodyki zaje¢
dydaktycznych i nowych technologii wykorzystywanych w ksztatceniu studentow.

Program studiow doktoranckich umozliwia wszczecie przewodu doktorskiego.

Zajecia objete programem studiow doktoranckich realizowane w formie zajeé
dydaktycznych moga prowadzi¢ nauczyciele akademiccy i pracownicy naukowi
posiadajacy aktualny dorobek naukowy opublikowany w okresie 5 lat.

Tabela 1. Zbior efektow ksztalcenia dla Kierunku studiow zarzadzanie — studia
doktoranckie, profil ogélnoakademicki'

Odniesienie do
efektow ksztal-
Opis efektow ksztalcenia dla kierunku studiéw zarzadzanie cenia w obsza-

Symbol Po ukonczeniu studiow III stopnia na kierunku zarzadzanie absolwent: |rze ksztalcenia
w zakresie nauk
spolecznych

WIEDZA

K_WO1 Ma zaawansowang wiedz¢ z obszaru nauk spotecznych, w szczegdlnosci S3A_ W01

zarzadzania, z uwzglednieniem najnowszych osiggni¢¢ naukowych.

Ma zaawansowang wiedz¢ o relacjach migdzy strukturami i instytucjami
K_WO02 [spolecznymi w skali krajowej, miedzynarodowej i miedzykulturowe;j,
uwzgledniajac najnowsze osiggniecia naukowe.

S3A_WO07
S3A_WO08

Ma zaawansowanag wiedz¢ oparta na najnowszych osiagnigciach nauko-
wych na temat wigzi spotecznych odpowiadajacych studiowanemu kierun-
kowi zarzadzanie oraz zna rzadzace nimi prawidtowosci, uwzglgdniajac
najnowsze osiagnigcia naukowe

K_WO03 S3A_ W03

! Por. migdzy innymi: (Ulewicz, Wisniewska-Satek (oprac.) 2015; Telep, Telep, Wojciechowski 2012,
S. 29-36).
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K_W04

Ma zaawansowang wiedzg¢ o zachowaniu czlowieka, w szczegdlnosci jako
podmiocie konstytuujacym struktury spoteczne i zasady ich funkcjonowa-
nia, a takze dzialajgcym w tych strukturach, uwzgledniajac najnowsze
osiggnigcia naukowe.

S3A_ W04

K_WO05

Ma zaawansowana wiedz¢ oparta na najnowszych osiagnigciach nauko-
wych dotyczaca problemow zarzadzania w skali globalnej wraz z jego
ekonomicznymi i spotecznymi skutkami.

S3A_WO01

K_WO06

Ma zaawansowana wiedz¢ oparta na najnowszych osiagnigciach nauko-
wych dotyczacych dotychczasowych zmian i prognoz rozwoju zarzadzania
w gospodarce.

S3A_ W01

K_W07

Posiada zaawansowane wiadomosci z zakresu zarzadzania wiedza, wzbo-
gacone 0 najnowsze osiagnig¢cia naukowe.

S3A_ W01

K_WO08

Posiada zaawansowana wiedze¢ dotyczaca metodologii przygotowania
i prowadzenia badan naukowych, uwzgledniajacych najnowsze osiggniecia
naukowe.

S3A_WO05
S3A_WO06

K_W09

Posiada zaawansowang wiedz¢ o metodach ilo§ciowych, jakoSciowych,
eksperckich i narzedziach matematycznych stosowanych w badaniach
naukowych, uwzgledniajaca najnowsze osiagniecia naukowe.

S3A_WO05

K_W10

Posiada zaawansowang wiedzg¢ dotyczaca nowoczesnych metod prowadze-
nia zaj¢¢ dydaktycznych, uwzgledniajaca najnowsze badania naukowe.

S3A_W06

K_W11

Posiada zaawansowang wiedze w obszarze ekonomii w mikro-
i makroskali, uwzgledniajgcg najnowsze badania naukowe.

S3A_WO1

K_W12

Posiada zaawansowana wiedzg z zakresu marketingu, w tym mi¢dzynaro-
dowego i globalnego, uwzgledniajacg najnowsze badania naukowe.

S3A_ W01

K_W13

Posiada zaawansowana wiedz¢ z zakresu stownictwa w wybranym jezyku
kongresowym pozwalajacym na swobodne i trafne wyrazanie mysli
W postaci artykulow naukowych w obszarze zarzadzania.

S3A_ W04

UMIEJETNOSCI

K_U01

Potrafi dostrzega¢ i prawidtowo interpretowaé zjawiska spoteczne wihasci-
we dla studiowanego kierunku studiow: zarzadzanie, a takze odkrywad
i zrozumiale opisywa¢ nowe zaleznos$ci migdzy zjawiskami spotecznymi
lub ich wybranymi aspektami.

S3A_UO1

K_U02

Potrafi wykorzysta¢ zaawansowang wiedze¢ teoretyczna, pozyskiwaé dane
do analizowania konkretnych procesow i zjawisk spotecznych (kulturo-
wych, politycznych, prawnych, gospodarczych) wtasciwych dla studiowa-
nego kierunku studiow: zarzadzanie oraz krytycznie ocenia¢ dotychczaso-
we i1 wlasne wyniki badan.

S3A_U02

K_U03

Wriasciwie rozumie przyczyny oraz przebieg konkretnych procesow
i zjawisk spotecznych wilasciwych dla studiowanego kierunku studiow:
zarzadzanie, formutuje oryginalne hipotezy badawcze i prawidtowo stosuje
adekwatne procedury badawcze.

S3A_U03

K_U04

Posiada umiejetnos¢ analizowania ludzkich zachowan, analizowania ich
motywow oraz spotecznych konsekwencji na wyzszym poziomie wiedzy
w zakresie studiowanego kierunku: zarzadzanie.

S3A_U08

K_U05

Posiada umiejetnos¢ wykorzystania zdobytej zaawansowanej wiedzy
W obszarze zarzadzania w skali globalnej do planowania, realizacji
i kontroli przedsiewzie¢ gospodarczych na skale migdzynarodows.

S3A_U06

K_U06

Posiada umigjg¢tnos$ci prognozowania zjawisk i proceséw spotecznych
z wykorzystaniem wlasciwej procedury badawczej lub proponowanych
nowych metod oraz narz¢dzi pomiaru i modelowania dotyczacych rozwoju
procesu zarzadzania.

S3A_U04

K_U07

Posiada umiejg¢tnosci samodzielnego proponowania rozwigzan w zakresie
zarzadzania 1 dyseminacji wiedzy we wspotczesnych strukturach spotecz-
nych.

S3A_U07
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Potrafi krytycznie ocenia¢ dotychczasowe wyniki badan naukowych oraz
K_U08 zaprojektowaé efektywny sposob realizacji zadan badawczych w zakresie|S3A_U10
studiowanego kierunku: zarzadzanie.

Posiada umiej¢tno$é oceny przydatnosci i wyboru aparatu badawczego
K_U09 w zakresie metod ilosciowych do analiz naukowych oraz przeprowadzenia|S3A_U04
krytycznej dyskusji wynikow badan.

Posiada umiejetno$¢  wykorzystania zdobytej wiedzy poszerzona
0 krytyczng analize jej przydatnosci w praktyce, a takze umiejetnosc prze-

K_U10 e . CE . S3A_U06
- kazywania wiedzy na wyzszym poziomie z zastosowaniem nowoczesnych -
metod dydaktycznych.
K U1l Posiada umiej¢tno$¢ wykorzystania zaawansowanej wiedzy z obszaru{S3A_UO02

ekonomii do analizy i prognozowania zjawisk spotecznych i gospodarczych|S3A_U04

Posiada umiejetno$¢ zastosowania wiedzy z zakresu marketingu do plano-
K_U12 wania i realizacji przedsiewzig¢ marketingowych w skali krajowej, mig-|S3A_U06
dzynarodowej i globalnej

Posiada umiejetnos$¢ przygotowania wystapien ustnych w wybranym jezy-
K_U13 ku kongresowym z zakresu studiowanego Kierunku: zarzadzanie,|S3A_U05
z wykorzystaniem najnowszych publikacji naukowych.

Posiada umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia zajg¢ dydaktycznych

K_U14 . S3A_U06
- w obszarze: zarzadzanie. -
KOMPETENCJE SPOLECZNE
K KOl Potrafi okresla¢ dalekgsiqine f:el_e przedsiq-v_&{ziqc' i organizacji gospodar- S3A KO1
- czych oraz przygotowac strategie ich realizacji. -
K_KO02 Pos1adarumlej ¢tnos¢ pracy w plgnowamu i realizacji projektow utylitarnych S3A_KO02
we wspotczesnym spoteczenstwie.
K_KO03 Potraﬁ’ um1e]¢tn.1e komunlkowac sig ze spoteczenstwem, dzielac si¢ S3A_KO03
W sposob odpowiedzialny wynikami badan naukowych.
K K04 Jest przygotowany do samodzielnej pracy naukowej oraz do przewodzenia S3A K04
- zespotom badawczym. -
K_KO05 Potrafi In_terd_yscyphnarme uzupethié¢ i doskonali¢ nabyta wiedz¢ na wyz- S3A_KO5
Szym poziomie.
K_KO06 Ma s.w1a§1.0mosc' znaczenia zachowan profesjonalnych i etycznych S3A_KO06
W realizacji badan naukowych.
K_KO7 Projektuje, realizuje i relacjonuje badania naukowe w odpowiedzialny S3A_KO7

i rzetelny sposob.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dokumentacji ze studiéw Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Czgstochowskiej

Objasnienie oznaczen w symbolach:

K (przed podkreslnikiem) — kierunkowe efekty ksztatcenia

W — kategoria wiedzy

U — kategoria umieje¢tnosci

K (po podkresiniku) — kategoria kompetencji spotecznych

A — profil og6lnoakademicki

S3A — efekty ksztalcenia w obszarze ksztatcenia w zakresie nauk spotecznych dla studiow
111 stopnia

01, 02, 03 i kolejne — numer efektu ksztatcenia

Program ksztatcenia na studiach doktoranckich zobrazowano na Rysunku 1.
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PROGRAM KSZTALCENIA
Program studiéw doktoranckich Praca naukowa
zajecia zajecia praktyki udziat
obowigzkowe fakultatywne dydaktyczne w projektach badawczych

konferencje, seminaria,
publikacje naukowe

wszczecie przewodu i przygotowanie pracy doktorskiej
Rysunek 1. Program ksztalcenia

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (Regulamin studiéw doktoranckich Politechniki
Czestochowskiej)

Efekt prowadzenia samodzielnych badan naukowych stanowia: publikacje nau-
kowe, wystapienia na konferencjach naukowych, przygotowanie rozprawy doktor-
skiej, udziat w projektach badawczych, przygotowanie projektéw badawczych.

Forma studiow doktoranckich

Studia doktoranckie na Wydziale Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej
charakteryzuja si¢ profilem ogdélnoakademickim. Dostarczaja wiedzy teoretycznej
zwiazanej z kierunkiem studiéw: zarzadzanie.

Zajecia dla doktorantow prowadzone sg w trybie stacjonarnym (bezptatne studia
doktoranckie) i niestacjonarnym (odptatne studia doktoranckie). W obu tych for-
mach uzyskiwane sg takie same efekty ksztatcenia.

Studia doktoranckie trwajg 3,5 roku i realizowane sg w oparciu o zatwierdzone
przez Rad¢ Wydziatu plany studiéow i programy nauczania. Uczestnicy studiow
doktoranckich sa zobowiazani do realizowania programu studiow, obejmujacego
zajecia obowigzkowe, fakultatywne i praktyki zawodowe (Rozporzadzenie Mini-
stra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 13 kwietnia 2016 r.). W mys$] obowigzu-
jacego Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w sprawie stu-
diéw doktoranckich oraz stypendiéw doktoranckich wymiar praktyk w formie
prowadzenia zaj¢¢ dydaktycznych nie moze by¢ mniejszy niz 10 godzin oraz wick-
szy niz 90 godzin rocznie (Obwieszczenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
z dnia 19 stycznia 2015 r.). Okresem rozliczeniowym dla doktoranta jest rok aka-
demicki. Warunkiem zaliczenia roku studiow jest uzyskanie wszystkich zaliczen,
egzamindw okreslonych w planie i programie roku studiow oraz ztozenie sprawoz-
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dania z przebiegu pracy naukowo-badawczej za rok akademicki. Do sprawozdania
nalezy dotgczy¢ opinie opiekuna naukowego lub promotora. Od momentu rozpo-
czecia studiow doktorant ma prawo do opieki merytorycznej zar6wno w pracy
naukowej, jak i dziatalnosci dydaktycznej ze strony swojego opieckuna naukowego.
Ponadto podlega on organizacyjnie dyrektorowi instytutu / kierownikowi katedry
lub kierownikowi zaktadu, w ktérym realizuje prace doktorska.

Doktorant w Swietle prawa. Prawa i obowiazki

Do 2005 roku nie bylo jasno okreslonego statusu doktoranta. Zartobliwie po-
rownywany byl do ,,$winki morskiej — ani $winka, ani morska” (Lewicki 2014).
Nie jest ani studentem (mimo ze posiada legitymacje i korzysta z pomocy mate-
rialnej), ani pracownikiem naukowym; zdarza si¢, ze bywa on asystentem, zalezy
to jednak od uczelni, z ktora jest zwigzany. Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym
z dnia 27 lipca 2005 r. nieco normuje sprawy zwigzane z funkcjonowaniem dokto-
rantow w uczelni. Doktorant na pewno jest uczestnikiem studiéow doktoranckich,
realizuje program studiow doktoranckich, jest takze mlodym naukowcem, o czym
s$wiadczy migdzy innymi ksztatcenie przez badania. Ustawa czesto jednak odsyta
doktorantow do zapisow dotyczacych studentdow, co staje si¢ zrodlem pewnych
trudnosci interpretacyjnych (Jaworska, Ochwat 2006).

Doktoranta obowigzuje tres¢ §lubowania, regulamin studiéw doktoranckich
oraz inne przepisy obowigzujgce w uczelni. Ponadto zobowigzany jest on do reali-
zowania programu studiow doktoranckich, prowadzenia badan naukowych
i sktadania opiekunowi/promotorowi sprawozdan z ich przebiegu, odbywania prak-
tyk w formie prowadzenia zaje¢ dydaktycznych. Doktoranci majg prawo do opieki
merytorycznej nad swojg pracg naukowo-badawcza ze strony opiekuna naukowe-
go/promotora, uczestnictwa w krajowych i zagranicznych konferencjach, semina-
riach, sympozjach, stazach naukowych. Doktoranci moga uczestniczy¢ w projektach
badawczych, korzystaé ze zbioréw bibliotecznych programéow komputerowych,
sprzetow i laboratoridw oraz aparatury badawczej w zakresie niezbednym do reali-
zacji programu studiow, prowadzenia badan naukowych i przygotowania rozprawy
doktorskiej. Ponadto doktoranci maja prawo do ubezpieczenia spotecznego i zdro-
wotnego oraz indywidualnego sposobu uczestniczenia w zajeciach w przypadku
posiadania orzeczenia o stopniu niepelnosprawnosci.

Doktoranci zrzeszaja si¢ w uczelnianych organizacjach doktorantéw. Tworza
Samorzad Doktorantow, a przedstawiciele Samorzadu tworzg Krajowa Reprezen-
tacj¢ Doktorantéw. Uczelniana Rada Doktorantéw jest zobowigzana do opracowa-
nia kodeksu etyki doktoranta (Obwieszczenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego z dnia 19 stycznia 2015r.).

Na wniosek doktoranta, po zasiggnigciu opinii opiekuna naukowego/promotora,
kierownik studiéw doktoranckich moze przedtuzy¢ okres odbywania studiow dok-
toranckich, w przypadku konieczno$ci prowadzenia dlugotrwatych badan nauko-
wych realizowanych w ramach tych studiéw tgcznie nie dtuzej niz o dwa lata (dok-
torant moze by¢ w tym czasie zwolniony z obowigzku uczestniczenia W zajeciach),
w przypadku sytuacji losowych lub posiadania orzeczenia o stopniu niepeino-
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sprawnosci tgcznie nie dtuzej niz o rok. Do wniosku o przedtuzenie okresu odby-
wania studiow doktorant mi¢dzy innymi dofacza opini¢ opiekuna naukowego /
promotora i uzasadnienie.

Na wniosek osoby, ktora nie ukonczyta studiow doktoranckich, jednostka nau-
kowa wydaje zaswiadczenie o przebiegu tych studiow.

Opiekun naukowy / promotor

W trakcie studiow jednostka organizacyjna zapewnia doktorantowi opieke nau-
kowg oraz wsparcie w samodzielnej pracy badawczej sprawowane przez opiekuna
naukowego / promotora. Uczestnikowi studiow doktoranckich udzielana jest nie-
zbedna pomoc merytoryczna w pracy naukowej i dydaktycznej. Opiekun naukowy,
ktoéry po wszezeciu przewodu doktorskiego staje si¢ promotorem, ocenia rozwoj
naukowy oraz stan zaawansowania pracy doktorskiej. Ustalany jest tez temat i zakres
pracy doktorskiej. Opiekun naukowy / promotor weryfikuje harmonogram pracy
doktorskiej i kontroluje na biezaco powierzone zadania. Ponadto opiniuje wnioski
doktoranta o udziat w konferencjach, stazach naukowych, roczne sprawozdania
z przebiegu pracy naukowo-badawczej, opiniuje wnioski o przedtuzenie studiow
doktoranckich.

Doktorant lub kierownik studiow doktoranckich moze wystapi¢ do kierownika
jednostki organizacyjnej z wnioskiem o zmiang¢ opiekuna naukowego. Wniosek
wymaga uzasadnienia (Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
z dnia 13 kwietnia 2016 r.).

Stypendia dla doktorantow

Stypendium doktoranckie (Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego z dnia 13 kwietnia 2016 r.) moze otrzymac doktorant, ktory prowadzi zajecia
dydaktyczne w ramach praktyk zawodowych, badania naukowe wazne ze wzgledu
na rozwoj uczelni lub realizacj¢ jej celow i zadan, terminowo realizuje program
studiow doktoranckich oraz wykazuje si¢ postgpami w przygotowaniu rozprawy
doktorskiegj.

W przypadku I roku Wydziatlowa Doktorancka Komisja Stypendialna uwzgled-
nia wynik postepowania rekrutacyjnego (w tym $rednig ocen ze studiow 1 i Il stop-
nia lub jednolitych studiéw magisterskich), ponadto brana jest pod uwage ocena
Z autoprezentacji (zainteresowania naukowe kandydata, osiagniecia naukowo-
-badawcze, zamierzenia naukowe).

Na drugim i kolejnych latach studiow doktoranckich Komisja opiniuje wnioski
0 przyznanie stypendium doktoranckiego, stosujac zatacznik do Regulaminu przy-
znawania stypendium doktoranckiego ,, Punktacja osiggnie¢ doktoranta za po-
przedni rok akademicki” (Regulamin studiow doktoranckich Politechniki Czesto-
chowskiej).

Decyzj¢ o przyznaniu stypendium doktoranckiego, okresie pobierania i jego
wysokos$ci podejmuje rektor na wniosek doktoranta, po zaopiniowaniu przez kie-
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rownika studiéw doktoranckich. Stypendium doktoranckie przyznawane jest na

okres 12 miesigcy i wyptacane co miesigc ze srodkow dydaktycznych wydzialow.

Zwigkszenie stypendium doktoranckiego z dotacji podmiotowej na dofinanso-
wanie zadan projakosciowych

Zwigkszenie stypendium z dotacji projako$ciowej moze by¢ przyznane dokto-
rantowi:

— na I roku studiéw doktoranckich, jesli osiggnat bardzo dobre wyniki w nauce
w trakcie studiow Il stopnia lub jednolitych magisterskich;

— na II roku i kolejnych latach studiéw doktoranckich, jesli wyrdzniat sig
osiagnigciami w pracy badawczej i dydaktycznej w poprzednim roku studiow.
Oba warunki muszg by¢ spetnione tacznie. Wydzialowa Komisja Doktorancka
tworzy listg¢ rankingowa, sumujac punkty przyznane zgodnie z zalacznikiem 4,
5 (zalacznik nr 1, 2) do Regulaminu zwigkszenia stypendium doktoranckiego
z dotacji podmiotowej na dofinansowanie zadan projakosciowych.

Ponadto doktoranci moga ubiegac si¢ o stypendium ministra dla doktorantow za
wybitne osiagniecia (Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
z dnia 30 pazdziernika 2015 r.) i o stypendium doktorskie (Rozporzadzenie Mini-
stra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 19 lipca 2011 r.).

Stypendia z pomocy materialnej dla doktorantow

Pomoc materialna dla doktorantéw przyznawana jest ze §rodkéw funduszu po-
mocy materialnej. Doktorant moze ubiega¢ si¢ o pomoc materialng ze Srodkow
przeznaczonych na ten cel w formie:

— stypendium socjalnego,

— stypendium socjalnego w zwigkszonej wysokosci,

— Zzapomogi,

— stypendium rektora dla najlepszych doktorantow,

— stypendium specjalnego dla osob niepelnosprawnych.

Skreslenie doktoranta z listy uczestnika studiow doktoranckich powoduje utrate
$wiadczen.

Doktoranci a Wewnetrzny System Zapewnienia Jakosci Ksztalcenia na
Wydziale Zarzadzania

System zarzadzania jakoscig jest zlozonym systemem zarzadzania wiedza
0 procesach i srodowisku dziatania organizacji (por. m.in.: Glinka (red.) 2014, s. 4;
Gostkowska-Dzwig, Puto 2015, s. 26; Telep, Telep, Wojciechowski 2012, s. 29-36;
Prochnicka (oprac.) (2013), s. 9-12). Dzigki niemu organizacja uczy si¢ i wdraza
nowe rozwigzania organizacyjne. Zarzadzanie jako$cig integruje wszystkie funkcje
organizacji, tworzac harmonijng cato$¢ (por. m.in.: Sutkowski (red.) 2015, s. 7).
Wewngtrzny System Zapewnienia Jakosci Ksztatcenia (WSZJK) na Wydziale
Zarzadzania obejmuje nastepujace obszary (Ulewicz, Wisniewska-Satek (oprac.)
2015):
— state monitorowanie standardow ksztalcenia i krajowych ram kwalifikacji wpro-
wadzanych przez wlasciwego ministra ds. nauki i szkolnictwa wyzszego,
— oceng¢ procesu ksztalcenia,
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— oceng jakos$ci i warunkoéw prowadzenia procesu dydaktycznego,
— oceng¢ organizacji zaje¢ dydaktycznych,

— oceng realizacji zatozonych efektow ksztatcenia,

— podnoszenie kwalifikacji kadry dydaktycznej,

— kryteria, przepisy i procedury oceniania doktorantow,

— dokumentacje egzamindw i zaliczen.

Uczestnicy studiow doktoranckich angazowani s do prac niektorych komisji
wydziatowych lub uczelnianych, jesli przedmiotem dziatalno$ci komisji sg sprawy
zwigzane z procesem dydaktycznym czy sprawami doktoranckimi, a takze do prac
zwigzanych z precyzowaniem efektow ksztatcenia oraz dziatan zwiazanych z pro-
pozycja poprawy jakosci ksztatcenia.

Doktorant podlega realizacji nastepujacych procedur (Ulewicz, Wisniewska-Satek
(oprac.) 2015):

— procedura badan ankietowych realizacji procesu dydaktycznego,

— procedura hospitacji zaje¢ dydaktycznych,

— procedura przyznawania pomocy materialnej,

— procedura przyznawania nagrod i wyr6znien,

— procedura przeprowadzenia badan ankietowych dotyczacych oceny catego toku
studiow,

— procedura zaliczenia roku akademickiego na studiach doktoranckich,

— procedura odbywania praktyki dydaktycznej przez doktoranta,

— procedura przeprowadzenia ankiet dotyczacych badania loséw zawodowych
absolwentow uczelni.

Pod koniec kazdego roku akademickiego sporzadzany jest raport uwzgledniaja-
cy badania przeprowadzone w ramach WSZJK.

Na studiach III stopnia we wrze$niu kazdego roku badana jest efektywnos$c
wewnetrznego systemu zapewniania jakosci ksztalcenia w odniesieniu do obsza-
row wptywajacych na jako$¢ ksztatcenia doktorantow.

Zbadano dwa obszary (na podst.: Ulewicz, Wisniewska-Salek (oprac.) 2015):

1) pierwszy obszar to procedura zaliczenia roku akademickiego na studiach dokto-
ranckich;
2) drugi obszar to procedura odbywania praktyki dydaktycznej przez doktoranta.

Ad 1) Okresem rozliczeniowym dla doktoranta jest rok akademicki. Warunkiem
zaliczenia roku studiow jest uzyskanie wszystkich zaliczen, egzaminow oraz prak-
tyk dydaktycznych okreslonych w planie 1 programie roku studidw, a co za tym
idzie — zdobycie wymaganych punktow ECTS oraz ztozenie sprawozdania z prze-
biegu pracy naukowo-badawczej za rok akademicki. Do sprawozdania nalezy dota-
czy¢ opini¢ opiekuna naukowego lub promotora oraz konspekty zaje¢ dydaktycz-
nych potwierdzone przez opiekuna praktyk.

W procedurze zaliczania roku akademickiego przez doktorantow nie stwierdzo-
no uchybien. Zalecono natomiast wyznaczenie wczesniejszego terminu sktadania
sprawozdan rocznych z przebiegu pracy naukowo-badawczej za dany rok akade-
micki wraz z obowigzujacymi dokumentami. Termin wykonania pracy to wrzesien
kazdego roku akademickiego. Osobg odpowiedzialng za dopetnienie formalno$ci
zwigzanych z przeprowadzeniem procedury zaliczenia roku akademickiego na
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studiach doktoranckich jest pracownik administracyjny Biura Studiow Doktoranc-
kich oraz Komisja ds. Jako$ci Ksztalcenia. Wynik powtdrnego badania przeprowa-
dzany jest co rok.

Whioski: Doktorantom, ktorzy ztozyli sprawozdanie z przebiegu pracy nauko-
wo-badawczej wraz z kompletem dokumentéw w wyznaczonym terminie, zostaje
zaliczony rok studidéw.

Ad 2) Ocena efektéw ksztalcenia osiggnigta przez uczestnika studiow dokto-
ranckich w wyniku odbycia praktyki to kolejny zbadany obszar. Zgodnie
Z obowiazujacym Rozporzadzeniem wymiar praktyk w formie prowadzenia zajeé
dydaktycznych nie moze by¢ mniejszy niz 10 godzin oraz wigkszy niz 90 godzin
rocznie (Obwieszczenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 19 stycznia
2015 r.). Uchwatg Rady Jednostki doktoranci zobowiazani sg do odbycia 10-godzi-
nnej praktyki dydaktycznej w semestrze letnim.

Godziny dydaktyczne przeprowadzane sa przez doktoranta pod opieka
nauczyciela akademickiego.

Doktorant zobowigzany jest przygotowac konspekt do prowadzonych zajec,
uwzgledniajagc w nim tresci programowe zgodne z przewodnikiem do przedmiotu.
Konspekt zatwierdza osoba odpowiedzialna za dany przedmiot. Praktyki
dydaktyczne podlegaja ocenie. Wpisu do indeksu i karty zaliczeniowej dokonuje
osoba odpowiedzialna za realizacj¢ danego przedmiotu (co najmniej ze stopniem
doktora).

W procedurze odbywania praktyki dydaktycznej przez doktoranta nie stwier-
dzono uchybien. Zalecono wyznaczenie wczesniejszego terminu sktadania kon-
spektow oraz przygotowania harmonogramu odbywania praktyk przez doktorantow
w danym semestrze. Termin wykonania wyznaczono takze za rok we wrzesniu.

Osoba odpowiedzialng za dopetnienie formalnos$ci zwiazanych z przeprowa-
dzeniem procedury odbywania praktyki dydaktycznej przez doktoranta jest pra-
cownik administracyjny Biura Studiow Doktoranckich oraz Komisja ds. Jako$ci
Ksztalcenia. Wynik powtornego badania wskazano rowniez za rok.

Whioski: Wszystkie konspekty ztozone przez doktorantow zostaja zatwierdzone
przez opiekunow praktyk. Uczestnicy studiow doktoranckich sg hospitowani przez
opiekuna praktyk lub opiekuna naukowego oraz oceniani przez studentow, z kto-
rymi prowadzili zajgcia dydaktyczne. Do odbytych praktyk dydaktycznych nie
zgloszono uwag.

Uczestnicy studiéw doktoranckich mogg zglaszaé sugestie w sprawie funkcjo-
nowania Wewngetrznego Systemu Zapewnienia Jakosci Ksztatcenia.

Sylwetka absolwenta — efekty ksztalcenia

Stopien doktora nadaje si¢ osobie, ktora:

— Posiada tytut zawodowy magistra, magistra inzyniera lub inny réwnorzedny.

— Zdata egzaminy doktorskie w zakresie okre§lonym przez rad¢ jednostki orga-
nizacyjnej.

— Przedstawita i obronita rozprawe doktorska.
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— Zdata egzamin z nowozytnego jezyka lub posiada certyfikat potwierdzajacy
znajomos$¢ nowozytnego jezyka obcego.

Osobie, ktora spetni ww. warunki, zostaje nadany stopien naukowy: doktor na-
uk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Absolwent studiow doktoranc-
kich na Wydziale Zarzadzania jest przygotowany do pracy o specyfice badawczo-
rozwojowej. W szczegolnosci moze osiggac efekty ksztalcenia w zakresie wiedzy
na zaawansowanym poziomie, o charakterze podstawowym dla dziedziny zwigza-
nej z obszarem prowadzonych badan naukowych, obejmujgcej najnowsze o0sig-
gniecia nauki oraz o charakterze szczegotowym, odpowiadajace obszarowi prowa-
dzonych badan naukowych.

Tabela 2. Aktualny stan doktorantéw — stan na 31.05.2016 r.

Nazwa
jednostki
organizacyjnej  |Liczba stuchaczy stacjonarnych studiow doktoranckich - w tym
-wydzialu kobiet - stan na dzien 31.05.2016
Wydziat > 2|l x| 2] x| 2 >
Zarzadzania X = S = e =2 e =2 % =2
|l e|=|2|=|2|2|2 |28
56 27 | 43 25 19 10 21 13 | 139 | 75
Liczba stuchaczy niestacjonarnych studiow doktoranckich - w tym
kobiet - stan na dzien 31.05.2016
Wydziat > 2|l x| 2] x| 2 >
Zarzadzania < =2 S = e =2 e =2 % =2
Z|le|=|2|=|2|2|2 |28
- - - - 5 3 5 2 10 5

Wszczgte przewody doktorskie od 2012 r. do 2016 r. — 26.

Obrona pracy doktorskiej — absolwenci studiow doktoranckich od 2012 r. do 2016 r. — 3.
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z Biura Studiow Doktoranckich Wydziatu
Zarzadzania

Absolwent nabywa umiej¢tnosci zwigzane z metodyka i metodologia prowa-
dzonych badan naukowych, jak rowniez kompetencje spoteczne odnoszace si¢ do
dziatalno$ci naukowo-badawczej i spotecznej roli uczonego. Absolwent wyksztatca
umiejetnosci prezentacji swoich pogladéw, dyskusji naukowej, a takze umiejetno-
sci dydaktyczne. Absolwenci studiow doktoranckich sg przygotowani do dalszej
pracy naukowej o profilu akademickim, w wyniku ktérej moga zdobywac kolejne
stopnie i tytuly naukowe.
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Mezczyzni
M Kobiety

B t3cznie

Il rok
Il rok

Rysunek 2. Liczba doktorantéw w 2016 roku

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej

Doktoranci posiadajg takze kwalifikacje niezbedne do prowadzenia zaje¢ dy-
daktycznych w szkotach wyzszych. Na wniosek absolwenta studiow doktoranckich
wydaje si¢ zaswiadczenie o ukonczeniu studiow doktoranckich.

Podsumowanie

Podsumowujac podjete w niniejszym opracowaniu rozwazania, mozna stwier-
dzi¢, ze ksztatcenie na studiach doktoranckich w duzej mierze kladzie nacisk na
pozyskiwanie przez doktorantow wiedzy na zaawansowanym poziomie, pozyski-
wanie umiejetnosci 1 kompetencji spotecznych, co jest niezbedne w pracy nauko-
wo-badawczej. Za celowe uznaje si¢ taczenie badan naukowych z ksztalceniem, by
podnies$¢ jakos$¢ nauki na studiach III stopnia. Wysoka jako$¢ procesu nauczania
stwarza bowiem warunki do prowadzenia badan naukowych, wspdtpracy naukowej
w zespotach badawczych i miedzynarodowych, realizacji programu studiow, przy-
gotowania do egzaminoéw doktorskich oraz przygotowania rozprawy doktorskiej
pod opieka promotora.
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DOCTORAL STUDIES IN TERMS OF EFFICIENCY OF EDUCATION
IN THE LIGHT OF LAW IN POLAND

Abstract: Considerations in the article will cover information on selected issues related to
the conduct of the third cycle. You will also attempt to assess the quality of the teaching
process and attempt to answer the question of how to effectively and creatively use the
knowledge gained during the nearly four-year doctoral studies at educating future scientific
staff.

Keywords: doctoral studies, doctoral student, education doctoral studies, the effectiveness
of education, quality of teaching
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