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Stowo wstepne

Zaprezentowany 38. numer ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czgstochow-
skiej. Zarzadzanie” stanowi zbior o$miu artykutow naukowych, ktore przedstawiaja
autorskie wyniki badan empirycznych, jak rowniez analiz teoretycznych popartych
studiami literatury polskiej i zagranicznej. Wérdd nich Czytelnicy odnajda wiele
aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw w turbulentnym otoczeniu, ktére wymu-
sza wprowadzanie zmian we wspotczesnych organizacjach. Niezmiernie wazne staje
si¢ ukazanie istoty zmiany w zyciu kazdej organizacji i jej wptywu na postrzeganie
wspotczesnych przedsigbiorstw. Autorzy w swoich pracach, poprzez szczegdlne uje-
cie problematyki nauk o zarzadzaniu i jako$ci, wykazuja zré6znicowanie oraz wielo-
aspektowos¢ tej dziedziny w kontekscie jej rozumienia. Dokonujac wyboru tematyki
poszczegdlnych artykutow, Autorzy zwrocili szczegdlng uwage na aktualne wyzwa-
nia, starajac si¢ jednoczesnie przedstawi¢ obecny stan, a w jego ramach istniejaca
pragmatyke. Ta réznorodnos$¢ spojrzen jest niewatpliwg zaletg zaproponowanych
tekstow, ktore stanowig oryginalny wktad w zrozumienie uwarunkowan oraz zasad
funkcjonowania organizacji. Organizacje nie zawsze sg przygotowane do dynamicz-
nych zmian w otoczeniu, a ich niska elastyczno$¢ powoduje utrudnienia w zakresie
wprowadzania nowoczesnych rozwigzan, wymagajacych ujecia kompleksowego,
wielowymiarowego, uwzgledniajacego wiele plaszczyzn: spoteczna, prawna, infor-
matyczng, wiedzy i informacji. Autorzy poszczegolnych artykulow podjeli probe za-
prezentowania wybranych dylematow, stad nalezy podkresli¢, iz proponowane opra-
cowania mogg stanowi¢ przewodnik zarowno dla teoretykow, jak i praktykow,
studentow, kadry zarzadzajacej oraz wszystkich zainteresowanych. Poszukiwanie
rozwigzan owych dylematow, a zarazem ich wielowymiarowosci, stanowi gtowne
przestanie przedstawionych artykutow.

Sktadamy podzigkowania wszystkim Autorom, ktdrzy przyczynili si¢ do powsta-
nia tego numeru ,,Zeszytéw Naukowych”, jak rowniez wszystkim tym, ktérzy odpo-
wiedzialni sg za jego zaprezentowany ksztalt. Wyrazamy gleboka nadzieje¢, ze Czy-
telnicy odnajdg wsérdéd zawartych publikacji interesujace ich aspekty z obszaru
zarzadzania.

Redakcja



Preface

The 38™ volume of the “Research Reviews of Czestochowa University of Tech-
nology. Management” is a collection of eight scientific articles which offer the
results of empirical research as well as theoretical analyses supported by reviews of
Polish and foreign literature. Among them, readers will find several aspects of com-
pany functioning in a turbulent environment, which force introducing changes in
contemporary organizations. It is extremely important to show the essence of the
change in the life of each organization and its influence on the perception of modern
enterprises. The authors, through a specific approach to management and quality
sciences, demonstrate in their works the diversity and multifacetedness of this field.
Selecting research topics, the authors paid particular attention to current challenges,
attempting to present the current state and practical aspects existing within these
limits. This diversity of approaches is an indisputable virtue of the submitted arti-
cles, which constitute a genuine contribution to understanding the conditions and
principles of the functioning of organizations. Organizations are not always prepared
for dynamic changes in their environment and their low flexibility hinders introduc-
ing modern solutions requiring complex, multidimensional approach taking into
account the legal, IT, knowledge and information planes. The authors of individual
articles attempted shed some light on the selected dilemmas and, consequently, the
suggested solutions may constitute a guidebook for theoreticians, practitioners, stu-
dents, management staff and all interested in these topics. The main message of these
articles convey is searching for solutions to these problems as well as presenting
their multidimensionality.

We would like to thank all the Authors who contributed to the creation of this
volume of “Research Reviews of Czestochowa University of Technology”, as well
as to all those who are responsible for its final shape. We express our deep hope that
in the presented articles the readers will find aspects of management interesting for
them.

Editorial board
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Abstract: To achieve the Sustainable Development Goals — 2030, it is important to over-
come international socio-economic divergence, which could be greatly enhanced by the
COVID-19 pandemic. The European Union has a good experience of overcoming diver-
gence between member states, which can also be useful for Ukraine, which implements the
Association Agreement with the EU. Implementation is hampered by a tendency of diver-
gence between Ukraine and the EU in recent years. Today Ukraine needs new approaches
to state policy that will overcome divergence with the EU and promote European integra-
tion. The purpose of this publication is to find out the main directions of Ukraine’s state
policy on overcoming social and economic differences between Ukraine and the UE in the
conditions of sustainable development, taking into account relevant European experiences.
To achieve this goal, the authors used the methods of systematic and comparative analysis,
own econometric calculations, the results of other research in the subject field and official
statistical data. On the basis of the results, the authors clarified the following key directions
of the Ukrainian state policy to overcome the differences between Ukraine and the EU:
settlement of the military conflict in Donbass, reindustrialization, reduction of the state debt
dependence, significant reduction of high levels of corruption and poverty. The results of
this study can be used as a scientific basis for the formation of state policy for the European
integration of Ukraine.

Keywords: economic and social policy, European integration, convergence, divergence,
COVID-19 effects, Ukraine

DOI: 10.17512/znpcz.2020.2.01

Introduction

The processes of convergence and divergence, which provide, respectively,
approaching and dividing of key indicators (financial and economic, structural,
environmental, social, institutional, etc.) of state and regional development, play an
important role in the global paradigm of sustainable development. Convergence is
a process of the reducing of inter-country differences, which means that outsider
countries move to higher standards and norms of leading countries. Convergence
contributes to sustainable development, while divergence, on the contrary, moves
away from it.

! Olena Borzenko, Prof. PhD, slozko2003@ukr.net, ORCID: 0000-0002-1017-5942
2 Tatyana Burlay, PhD prof. of NAS Ukraine, btv2008@ukr.net, ORCID: 0000-0003-4530-9151
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Promoting sustainable development and reducing divergence with more devel-
oped countries is an important task for Ukraine. This task is of the utmost urgency
and priority because of Ukraine’s international obligations, in particular, the Asso-
ciation Agreement with the European Union signed in 2014. Scientists have substan-
tiated that socio-economic convergence is a crucial way to achieve the goal of Euro-
pean integration for both post-socialist countries of Central and Eastern Europe
(Dobrinsky, Havlik 2014, p.21-23) and for Ukraine (Lukyanenko, Chuzhikov,
Vozhnyak 2010, p. 19-33, 87-106, 290-304; Savelyev, Smalyuk 2019, p. 427, 436).

The problem is that since 2014 there has been a clear tendency of divergence
between Ukraine and the European Union, and this is confirmed by the relevant
econometric calculations (Burlay 2019, p. 64-66). There are risks that this tendency
may become long-term and irreversible, also due to the negative effects of the
COVID-19 pandemic. Thus, there is an urgent need to form a Ukrainian state policy
aimed at overcoming divergence and stimulating convergence with the EU. Relevant
European experience with the EU Member States (World Bank 2012, p. 353-402;
Eurofound 2017, p. 5-14) should be useful.

This article aims to find out the main directions of modern Ukraine’s state policy
to overcome its socio-economic divergence with the EU in the context of sustainable
development, based on the adaptation of effective European approaches. Conditions
for sustainable development require the application of an integrated approach in
economic, social and environmental aspects (Seroka-Stolka et al. 2017, p. 118).

Brief literature review and methodology

In preparing this article, the results of research on the problems of socio-
-economic convergence and divergence between countries, and in particular between
Ukraine and the European Union were used. Thus, the scientific works by
R. Solow (1956) and T. Swan (1956) in the neoclassical theory of economic growth
became the basis for constructing the convergence hypothesis for economies in their
entry into the steady-state growth path and the famous Solow-Swan model.

J. Galbraith's study The New Industrial Society (1967) substantiates the important
role of the trend towards convergence of industrial societies, which was clearly man-
ifested in those years. The famous econometrist H. Sala-i-Martin (1994) studied
long-term convergence processes and proved the existence and magnitude of the
“natural rate of convergence”. In their book based on empirical research,
W. Baumol, R. Nelson, and 1. Wolff (1994), proved the existence of a “club conver-
gence”, which includes only industrial and transformational countries that have the
necessary starting level of human capital. Nobel laureate M. Spence emphasized the
key role of structural optimization of the economy for the development of conver-
gence and divergence (Spence 2011).

In Ukraine, the study of convergence and divergence processes at the “Ukraine —
EU” level was made by the researchers of the Institute of Regional Research named
after M.I. Dolishniy of the National Academy of Sciences (NAS) of Ukraine (Mokiy,
Fedoryshyn 2007), Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman



Overcoming Divergence under the Conditions of Sustainable Development: European Experience ...

(Lukyanenko, Chuzhikov, Vozhnyak 2010), Institute for Economics and Forecasting
of the NAS of Ukraine (Burlay 2019) and others.

The research methodology on the basis of which the authors prepared this article
is based on the results of their previous scientific works. The authors used the meth-
ods of systematic and comparative analysis and took into account the results of their
previous studies which used the method of econometric modelling. The information
base of the authors' study is the scientific literature on the research topic, as well as
statistical data of the State Statistics Service of Ukraine and Eurostat.

Convergence and divergence processes and sustainable human
development

The essence of convergence reproduces one of the fundamental principles of the
2030 Agenda for Sustainable Development — the principle of inclusiveness “to leave
no one behind”, which is based on reducing disparities between people, social
groups, regions and states. It is noted that these differences can be caused by five
factors: any type of discrimination, geographical location, socio-economic status,
public administration, and vulnerability to shock (UNDP 2018, p. 3-4). Among the
seventeen Sustainable Development Goals that form the basis of the above-men-
tioned Agenda, Goal 10 “Reducing inequalities within and between countries” is
directly dedicated to supporting convergence processes. Several objectives specified
for achieving this goal are aimed at promoting economic growth, poverty eradication
and social welfare in the less developed countries of the world, which will facilitate
their progress towards convergence with more developed countries.

However, promoting convergence processes is not the only task of national gov-
ernments. Many of them are forced to solve the problem of overcoming divergence.
According to the IMF estimates and GDP per capita, during 2017-2022, clear con-
vergence with developed countries will be demonstrated by 110 developing coun-
tries or only 72% of their total number, — due to the higher annual rates of their
economic growth over this period compared to developed countries (3.5% and 1.4%
respectively) (IMF October 2017, p. 9-10).

Maintaining sustainable economic growth is a common basic element for the con-
cept of convergence and the concept of sustainable development. Analyzing the
interaction of these concepts in modern conditions, one has to take into account
the factors influencing the socio-economic dynamics. This year, one of them was the
spread of the global coronavirus pandemic, announced by the World Health Organ-
ization in March, which was a powerful catalyst for a new crisis in the international
economy.

This will have a significant negative effect on the processes of intercountry con-
vergence, as in the context of the global crisis, the main condition for convergence
is impossible: providing outsider countries with higher GDP growth rates compared
to leading countries. Under current conditions, there is a deep decline: according to
the basic forecast of the World Bank, in 2020 real GDP in the world will decline by
5.2%, the pessimistic forecast — by 8% (World Bank 2020, p. 4-6). This process for



Olena Borzenko, Tatyana Burlay

most outsider countries will lead to a deepening divergence with the leading coun-
tries, which have a much larger “margin of safety” to resist shocks and accelerate
recovery from the recession.

In order to strengthen the ability of states to withstand large-scale shocks, includ-
ing epidemiological ones, OECD experts consider that it is necessary for national
governments to build an environmentally balanced economic recovery on a “build-
ing back better” basis after overcoming the COVID-19 pandemic. Such a recovery
is quite congruent with the model of sustainable development, and its central support
is human-centric, which involves increasing welfare, increasing inclusiveness and
reducing inequality in societies (OECD June 2020, p. 5). According to this approach,
the implementation of the model of sustainable development in the current post-pan-
demic period acquires a clear pro-convergence character and provides additional
opportunities to overcome socio-economic divergence, in particular, between the
countries of the European region.

Inter-country convergence and divergence in the European Union

For more than six decades, the mechanism of socio-economic convergence has
been the mainstay of the European integration project. The Treaty of Rome, origi-
nally 1957, is one of the founding treaties of a united Europe. The Treaty of Rome
identified one of the EU's main tasks as promoting “[...] a high degree of conver-
gence of economic performance” among the member states. EU convergence has
been highly effective over a long period, from the late 1950’s to the beginning of the
2008 global financial crisis, which allowed the World Bank to define the EU eco-
nomic model as a “convergence machine”, especially for member countries from
Central and Eastern Europe (World Bank 2012, p. 71).

According to World Bank analysts, stable convergence in the EU has been ob-
served for almost six decades (World Bank 2012, p. 73-82):

— 1950-1973: the convergence of Western Europe and the United States in living
standards (this period of accelerated economic growth and nearly full employ-
ment in the EU is called by experts the “golden age” of Western Europe);

— 1974-1993: Northern and Southern Europe converge according to Continental
European Income; the beginning of a large-scale market transformation of the
post-socialist economies of Central and Eastern Europe in the late 1980-s was the
impetus for their convergence with Western European economies;

— 1994-2010: the convergence of Eastern and Western Europe in income and insti-
tutional development. The signing of the Association Agreements with the EU
by Eastern European countries marked more than a decade of convergence of
living standards between the “old” and “new” member states. This period lasted
until the global economic crisis in late 2008 and, according to some indicators,
even in recession years.

The above-mentioned convergence mechanism still retains and enhances its rel-
evance. To prove our assertion — social and structural convergence of the European
Union is the leitmotif of the Rome Declaration and the European Pillar of Social
Rights, signed by EU leaders in 2017.

10
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Experience with the accession of 10 Central and Eastern European and Baltic
countries shows that they have all made significant progress in real and nominal
convergence. At the same time, this progress was quite uneven both between differ-
ent groups of countries and in different periods of time.

In the pre-crisis period, GDP growth differed significantly in the main factors.
In the Baltics, as well as in Poland, Romania and Bulgaria, GDP growth was driven
by growing domestic demand as the credit boom stimulated domestic consumption
and investment. Growth was more balanced in the Czech Republic, Hungary,
Slovakia and Slovenia, where net exports were the main factor. Croatia's negative
economic growth rates during 2009-2014 did not prevent the country from joining
the EU in 2013.

The positive dynamics and faster GDP growth rates of the countries that became
members of the EU after 2004 allowed these countries to reduce the “lag” in terms
of GDP per capita. In particular, the increase in the indicator in 2017 compared to
2004 for most post-socialist countries was twice as large as for the EU-28 (Borzenko,
Bogdan, et al. 2020, p. 358-360).

It should be noted the very important role of investment as a driver of real con-
vergence. The rapid pace of economic convergence in the pre-crisis period partially
reflected the investment boom. The average share of gross fixed capital formation in
the newly integrated member states increased from 25% of GDP in 2004 to over
29% of GDP in 2007 and 2008, while it remained below 24% of GDP in the EU-15
(Borzenko et al. 2020, p. 361).

However, in recent years, especially under the influence of the 2008-2009 global
financial crisis and several unresolved internal crises and institutional contradictions,
convergence processes in the European Union have slowed down significantly. At
the same time, according to some indicators, primarily social, the gaps between EU
countries are growing. Experts point out that at the current stage the development of
the European Union is characterized by the trends of medium macroeconomic con-
vergence (for the euro area — weak macro-financial convergence) of member states,
on the one hand. On the other hand, there are trends of significant social and even
societal divergence (Eurofound 2017, p. 4, 12; Grabner et al. 2017, p. 15).

Thus, according to Eurostat data (Eurostat 2020), in 2019, the year before
COVID-19, in terms of real GDP per capita, the gap between the richest and poorest
EU countries was 12.3 times — if the corresponding figure for Luxembourg (83.6
thousand Euros) relative to the EU-27 (28.0 thousand Euros) reached 298%, the fig-
ure of Bulgaria (6.8 thousand Euros) was only 24%.

Slightly smaller spread indicators of the EU countries was observed in 2019 by
the criterion of GDP per capita calculated according to the Purchasing Power Stand-
ards (PPS). In 2019, GDP per capita (in PPS) ranged from 52% of the EU-27 average
in Bulgaria to 259% in Luxembourg (Table 1). In other words, the difference in the
latest indicators of the European Union Member States is 5 times.

11
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Table 1. Selected indicators of economic and social development of the EU,

2018-2019
Gross domestic |[Actual ind‘ividual Unemploym?nt People at risk
product per consu.lmp.tlon per | rate, population of poverty or social
capita (in PPS, capita (in PPS, |by age from 15 to exclusion. %
EU-28 = 100), | EU-28=100), 4 years, % of total popu’lation,
5019 2019 of a‘ctlve 2018
population, 2019

EU-28 100 100 6.3 21.8
Belgium 117 113 54 20.0
Bulgaria 52 58 4.2 32.8
Czech
Republic 91 83 2.0 12.2
Denmark 128 114 5.0 17.0
Germany 120 120 3.2 18.7
Estonia 83 74 4.4 24.4
Ireland 189 95 5.0 21.1
Greece 67 76 17.3 31.8
Spain 90 89 14.1 26.1
France 105 107 8.5 17.4
Croatia 64 65 6.6 24.8
Italy 94 97 10.0 27.3
Cyprus 88 94 7.1 23.9
Latvia 69 70 6.3 28.4
Lithuania 82 89 6.3 28.3
Luxembourg 259 133 5.6 21.9
Hungary 73 66 34 19.6
Malta 99 78 3.4 19.0
Netherlands 128 112 34 16.7
Austria 127 116 4.5 17.5
Poland 72 78 3.3 18.9
Portugal 78 84 6.5 21.6
Romania 69 77 3.9 32.5
Slovenia 87 79 4.5 16.2
Slovakia 73 72 5.8 16.3
Finland 110 111 6.7 16.5
Sweden 120 110 6.8 18.0
gﬁig’;om 104 113 3.8 23.1

Source: (Eurostat 2020)

12
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According to the household welfare indicator as Actual Individual Consumption
(AIC) per capita expressed in PPS, by the end of 2019 (preliminary estimates), the
spread between the EU countries was more than double, varied from 58% to 133%
of the EU-27 average.

The difference between the EU countries in terms of the unemployment rate
among the population aged 15-74 is very significant. In 2019 in the Czech Republic,
Germany and Poland it was only 2.0%, 3.2% and 3.3%, in Italy this figure was
10.0%, in Spain 14.1%, and in Greece 17.3% (Table 1).

The share of the population at risk of poverty and social exclusion in 2018 ranged
from 32.8% in Bulgaria, 32.5% — in Romania and 31.8% — in Greece to 12.2% — in
the Czech Republic (Table 1), in other words, the «gap» between EU states was al-
most 3 times.

The spread of the COVID-19 pandemic can be seen as a driver of further growing
socio-economic disparities and divergence trends in the European Union. This is due
to the coronavirus factor, along with other global factors, such as the decline of com-
modity and stock markets; the weakening of world trade under sanctions and artificial
“trade wars”; global growth in poverty, unemployment and social inequality; crisis
of global governance architecture, etc. All the above — mentioned factors pushed the
world economy into a deep transformational crisis.

A serious crisis will affect the countries of the European region, including the
EU. According to the forecast of the European Commission, which was published in
May this year, in 2020 the EU and especially the euro area expect a significant dete-
rioration in key macroeconomic and macrofinancial indicators.

In particular, the reduction of real GDP in the EU-27 will reach 7.4%; in the euro
area it will be even 7.7%. The unemployment rate among the population aged 15-74
will rise to 9.0% in the EU-27 and to 9.6% in the Eurozone. The budget deficit, the
threshold value according to the nominal convergence criteria is 3.0% of GDP, is
expected in 2020 at the level of 8.3% of GDP of the EU-27 and 8.5% of GDP of the
Eurozone. General government gross debt, the threshold value according to the cri-
teria of nominal convergence is 60.0% of GDP, this year in the EU-27 will reach
95/1% of GDP, and in the Eurozone 102.7% of GDP (European Commission 2020b,
p. 168,179, 185, 188). At the same time, the expected recovery of the European
economy in 2021 will not allow the vast majority of member states to compensate
for the crisis in 2020.

It is clear that the recession of the united European economy caused by the
COVID-19 pandemic, as well as other factors, will be an extremely serious challenge
to overcoming the socio-economic divergence in the EU.

Existing inter-country differences in the socio-economic development of the EU
(and especially their probable deterioration due to shock effects) lead to the use of
appropriate mechanisms to overcome divergence and move forward on the conver-
gence path. The advantage of the European Union is that these mechanisms have
a long formation history and are constantly being improved in the context of institu-
tional and macro-economic changes.

13
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Key mechanisms for overcoming socio-economic divergence
in the European Union

We want to highlight four mechanisms for overcoming the socio-economic
divergence between the EU Member States:

1. Institutional mechanisms:

— legal: the institution of the “acquis communautaire” is a single legal system
and EU legislation. Significant are the Maastricht Treaty (1992), which estab-
lished the criteria for nominal (macro-financial) convergence; Stability and
Growth Pact (1997); European Pillar of Social Rights (2017);

— strategic management: the implementation of ten-year European Union Strat-
egies for growth and employment since 2000 (the Lisbon Strategy, the
Strategy “Europe-20207); the implementation by the EU countries of Stability
Programs or Convergence Programs (since 1999); the application of the Mac-
roeconomic Imbalance Procedure (since 2011), etc.;

2. Regulatory mechanisms: European Single Market (since 1993); European Cohe-
sion Policy; European Enlargement Policy; European Cross-Border Cooperation;
Employment and Social Policy, etc.;

3. Budgetary and financial mechanisms: the Structural Funds and the Cohesion Fund,;
the Multiannual Financial Framework (from 1988 for a five-year period, from 2000
for a seven-year period); the European Semester (since 2010); mechanisms imple-
mented by the European Central Bank to promote nominal convergence for EU
countries and candidate countries of the euro area (including mechanisms for price
developments, fiscal developments, exchange rate developments, long-term inter-
est rate developments and other relevant factors (ECB 2020, p. 5-16).

4. Consulting and management mechanisms: activities of the EU Convergence
Monitoring Hub created under the Eurofound (2018); development of modern
information-analytical and forecasting tools for studying the processes of conver-
gence / divergence in the EU (Stefanini et al. 2020, p. 7-39).

In the context of achieving the Sustainable Development Goals for the period up
to 2030, the mechanism of broad cooperation on the basis of inclusion (“to leave no
one behind’) is very important. Cooperation includes among other things, constant
exchange of experience, iterative learning and mobilization of management
knowledge, strategies and approaches to public policy (UNDP 2018, p. 24).

Divergence of Ukrainian and European Union socio-economic systems
and ways to overcome it

Achieving the ambitious goals of the Association Agreement between Ukraine
and the European Union signed in 2014 requires first of all ensuring their conver-
gence in the institutional, economic and social spheres. However, recently there has
been a clear trend of growing divergence of Ukrainian and European Union socio-
economic systems — primarily according to such criteria as the level of welfare and
productivity. This is due to a number of reasons: the ongoing armed conflict in Don-
bass; the negative consequences of the 2014-2015 deep crisis in the economic and
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social sphere of the state; strengthening the institutions of destruction and corruption;

large-scale deindustrialization and labor migration of Ukrainians abroad; degrada-

tion of the inefficient system of public administration, etc.

The Institute for Economics and Forecasting of the National Academy of
Sciences of Ukraine conducted the relevant econometric calculations and identified
several key internal factors that determine the divergence of Ukraine and the EU in
the long run, namely:

— debt factor — in 2015 the Ukrainian Government approved “draconian” terrible
conditions for restructuring part of the public debt, which significantly limits
the annual growth rate of its GDP (at the level 3%, while the practice of Central
and Eastern Europe has shown that for successful convergence these rates must
be 7-9%);

— capitalization factor — Ukraine has an unacceptably low level of capitalization of
the economy (at the level of 15-16% of GDP, while approximately 25% of GDP
is required (Skrypnychenko, Yatsenko 2018, p. 68));

— knowledge-based and technology factor that is insignificant in the country's mac-
roeconomic development. In February 2020, the Ukrainian Government pre-
sented an Economic Growth Strategy by increasing investment. During the
presentation, it was noted that currently the share of medium- and high-tech
goods and services in Ukrainian exports is 17%, and in the processing industry
output is only 3%. At the same time, the rate of depreciation of fixed assets in
Ukraine reaches 62%, while in neighbouring Slovakia is only 35%. Today,
Ukraine needs huge investments, because it has already “eaten” the industrial
base left as the Soviet legacy since the 1990s (Mirperemen 2020);

— the factor of labor migration from Ukraine — according to expert estimates, 9-10
million Ukrainians, or about half of its workforce, work abroad;

— demographic factor — according to the IMF forecast, during 2018-2030 Ukraine
will lose 15.6% of its labor resources and without significant growth in labor
productivity will not be able to ensure economic growth above 2.5% per year,
while Ukraine's GDP should grow during 20 years at least 6% per year to reach
the current level of Poland (Interfax 2019).

In addition, the possible increase in the divergence between Ukraine and the EU
will be significantly affected by the COVID-19 pandemic. According to UNICEF
experts, taking into account the projected IMF decline in Ukraine's GDP in 2020 by
7.7%, the reduction in income as a result of the coronavirus pandemic will almost
double the poverty rate (in absolute terms) in Ukraine — from 27.2% to 50.8%.
Consequently, the number of Ukrainian citizens living in poverty will increase by
9.0 million, including 1.8 million children (Borodchuk, Cherenko 2020, p. 5).

In recent years Ukraine has been among the leaders in Europe in terms of poverty,
measured by the size of household welfare — the average market value of assets per
adult household member (Credit Suisse Research Institute 2019, p. 72-110).

A comparative analysis of data for the period 2010-2019 shows that the rapid
growth of poverty in Ukraine began in 2015 when the average welfare of Ukrainian
households fell to 1.8% and 9.2% of the same indicators in France and Poland.
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According to the results of 2019, the average welfare of households in Ukraine was
only 3.2% of the average welfare of households in France and 15.2% in Poland
(Table 2). This corresponds to the level of Ukraine in 2011-2012.

Table 2. Dynamics of household wealth in France, Poland and Ukraine in
2010-2019, $ thousand per adult

Ratio of indicators
Year France Poland Ukraine of Ukraine and:
France (%) | Poland (%)

2010 282.7 46.3 6.5 2.3 14.0
2011 280.0 45.4 7.7 2.8 17.0
2012 277.7 47.1 9.1 33 19.3
2013 289.1 52.1 10.0 35 19.2
2014 254.1 51.7 5.7 2.0 11.0
2015 236.8 45.4 4.2 1.8 9.2
2016 238.4 46.6 4.7 2.0 10.1
2017 281.8 59.2 7.5 2.7 12.7
2018 277.2 56.3 83 3.0 14.7
2019 276.1 57.9 8.8 32 15.2

Source: (Credit Suisse Research Institute 2019, p. 72-110), authors’ calculations

The societal threat is that the scale of poverty growth in Ukraine in the post-pan-
demic period maybe even more impressive. In June 2020 the IMF downgraded its
forecast for Ukraine's GDP decline in 2020 from 7.7% to 8.2% due to the lack
of household savings, financial instability and limited fiscal support for the Ukrain-
ian economy during the COVID-19 pandemic. Accordingly, a greater macroeco-
nomics recession, otherwise things being equal, will lead to a greater incidence
of poverty and marginalization.

This large-scale increase in poverty in Ukraine can not only significantly
strengthen the social divergence of Ukraine and the European Union but also make
it virtually impossible to reverse this negative trend, even in the long run.

Additional pressure on maintaining the convergence processes between Ukraine
and the European Union is provided by the insufficiently sustainable state of the
Ukrainian monetary and financial system. It is mainly related to the incompleteness
of financial sector reforms and the low level of development of financial services
markets in Ukraine; low efficiency of the country's financial integration into the
European and global space; vulnerability of the national monetary and financial
system to the external impact of crisis phenomena (Borzenko 2019, p. 80).

To avoid a negative scenario for the long-term deepening of socio-economic
divergence between Ukraine and the EU, Ukraine must adapt a relevant European
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experience in overcoming divergence to its reality. The main ways of such adaptation

for Ukraine today are as follows:

— settlement of the conflict in Donbass, restoration and reintegration of the territories
occupied and affected by the conflict;

— the implementation of an effective anti-crisis policy to overcome the conse-
quences of the COVID-19 pandemic;

— carrying out effective institutional transformations, in particular, reducing the
level of corruption;

— recovery of the industrial profile of the state;

— acceleration of innovation and investment modernization and structural and tech-
nological renewal of production;

— overcoming the debt dependence of the state;

— strengthening social protection and improving the quality of life;

— refracting the negative demographic trend and the trend of rapid labor migration
outside of Ukraine.
None of these paths is easy for Ukraine due to the lack of political will, highly

professional managers and the necessary resources, which can make overcoming the

socio-economic divergence of Ukraine-EU a task for the next decades.

Growing demand for the Welfare State under the influence of the
COVID-19 pandemic: how it will help overcome social divergence
between countries

One of the priorities of the new European Commission, which began work in
December 2019, was social development and building a “strong social Europe” that
could meet today's challenges. In early 2020, trying to find adequate responses to the
challenges posed by trends in digital societies, ageing population (demographic
shifts) and the EU's planned transition towards a climate-neutral economy, the Eu-
ropean Commission presented to the public, EU institutions and social partners spe-
cial Social Policy Action Plan.

This document is a draft of Action Plan on the further implementation of the Eu-
ropean Pillar of Social Rights that will be adopted in 2021, and provides for the
development and public discussion in EU on a number of important initiatives: the
New Skills Agenda for Europe; fair minimum wages for workers in the EU; Euro-
pean Unemployment Re-insurance Scheme; An updated Youth Guarantee; A Green
Paper on Ageing; Strategy for Persons with Disabilities; A European Gender Equal-
ity Strategy, etc. (European Commission 2020a). The next round of consultations on
the topic area “Reinforcing Social Europe” was held by the European Commission
in June 2020, noting that “[...] the Action Plan on the European Pillar of Social
Rights will be a crucial component of our long-term recovery strategy. We can only
emerge from this crisis by putting employment and social matters at the heart of our
plan” (European Commission 2020c).

The European Commission's approaches clearly demonstrate the commitment in
modern EU policy to the priorities of the Social Agenda, the strengthening of Social
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Europe, and generally the preservation of the European Welfare State model. This
was especially noticeable during the spread of the COVID-19 pandemic, which
greatly strengthened the public demand for an effective model of a welfare state,
which, even in force majeure events, has efficient and stable healthcare, social pro-
tection, education, etc.

To counter the coronavirus pandemic and overcome its consequences, the Euro-
pean Union, with some delay and incoordination in the beginning, has implemented
a number of effective anti-crisis initiatives, including the Coronavirus Response
Investment Initiative; Temporary Framework to enable Member States to further
support the economy in the COVID-19 outbreak; State aid Framework Flexibility;
broad anti-crisis initiatives to support the employment and earnings of European
workers, etc.

According to the European Foundation for the Improvement of Living and Work-
ing Conditions, the proposed set of measures within these initiatives was unprece-
dented in the history of the European Union, but the effectiveness of these measures
was not always high. As of June 2020, partial unemployment benefits have been
most effective in most EU Member States, while simplification of credit for small
businesses and social support for informally employed workers have proved ineffec-
tive (Eurofound 2020, p. 51-52).

It is important that these EU approaches in the future will directly contribute to
overcoming both imbalances and divergences in the employment of the European
Union and social divergence between its member states in general, and can be
adapted accordingly in the formation of Ukraine's pro-convergence policy (Kostrytsia,
Burlay 2020, p. 97-101).

At the same time, modern social policy of Ukraine should not only meet the goals
of its European integration policy, but also contribute to overcoming the deepening
national demographic crisis, as well as leveling existing threats to social security of
the Ukrainian state, the main among which experts identify the following:

— encroachment on the territorial integrity of the state, related to the annexation of

Crimea and the armed conflict in Donbass;

— high level of poverty;

— inefficiency of the public administration system, imbalance of national security
and social policy;

— the imperfection of the state policy on preservation of human potential;

— growth of social inequality in society, deformation of the social structure of so-

ciety (Novikova (ed.) 2020, p. 370-383).

Conclusions

The processes of socio-economic convergence and divergence of states play an
important role in the global paradigm of sustainable development. Thus, inter-coun-
try convergence contributes to the achievement of the Sustainable Development
Goals for the period 2015-2030, while divergence moves away from it. Therefore,
the success of countries' integration policies is largely determined by the results of
their convergence and ability to overcome existing divergence trends, which are
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likely to intensify under the influence of the COVID-19 pandemic, which catalyzed
a new large-scale crisis in the global economy.

The European Union has its own success story in ensuring the convergence of
member states and has created effective mechanisms and approaches to overcome
the divergence between them, including social divergence. Ukraine needs to adapt
these mechanisms and approaches to its reality in order to reverse the trend of socio-
economic divergence with the EU that has emerged since 2014. The reversal of this
negative trend should be seen as a necessary, but insufficient, condition for achieving
the ambitious goals of the EU-Ukraine Association Agreement.

Particular attention should be paid to social aspects when forming Ukrainian state
policy which will reduce its divergence with the European Union. This is relevant
given the growing scale of poverty in Ukraine and the growing global demand for
the Welfare State under the influence of the COVID-19 pandemic.
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PRZEZWYCIEZANIE ROZBIEZNOSCI W WARUNKACH
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU: DOSWIADCZENIE EUROPE]JSKIE
1JEGO DOSTOSOWANIE NA UKRAINIE

Streszczenie: Osiagnigcie Celow Zrownowazonego Rozwoju do 2030 roku mozliwe jest
poprzez przezwyci¢zenie mi¢dzynarodowej spoteczno-gospodarczej rozbieznos$ci, ktora
moze znacznie zwigkszy¢ si¢ w wyniku pandemii COVID-19. Unia Europejska ma duze
doswiadczenie w pokonywaniu réznic migdzy panstwami cztonkowskimi, co moze by¢
réwniez przydatne w przypadku Ukrainy, ktora wdraza uktad o stowarzyszeniu z UE. Jego
wprowadzenie utrudniajg réznice mi¢dzy Ukraing a UE w ostatnich latach. Dzi§ Ukraina
potrzebuje nowego podejscia do polityki panstwa pozwalajacej przezwyci¢zy¢ rozbiezno-
sci z UE i promujacej integracj¢ europejska. Celem tej publikacji jest poznanie glownych
kierunkow polityki panstwa ukrainskiego w zakresie przezwycigzania réznic gospodar-
czych i spotecznych z Unig w warunkach zréwnowazonego rozwoju, z uwzglednieniem
odpowiednich doswiadczen europejskich. Aby osiagna¢ ten cel, autorki zastosowaty me-
tody analizy systematycznej i porownawczej, wlasne obliczenia ekonometryczne, wyniki
innych badan tematycznych oraz oficjalne dane statystyczne. Zgodnie z wynikami badan
autorki wyjasnily nastepujace kluczowe kierunki polityki Ukrainy w celu przezwycig¢zenia
jej rozbieznosci z UE: rozstrzygniecie konfliktu zbrojnego w Donbasie, reindustrializacja,
zmniejszenie zaleznosci od dtugu publicznego, znaczne ograniczenie wysokiego poziomu
korupcji i ubdstwa oraz innych. Wyniki tego badania mozna wykorzysta¢ jako podstawe
naukowa do ksztaltowania polityki panstwa w zakresie integracji europejskiej Ukrainy.

Stowa kluczowe: polityka gospodarcza i spoteczna, integracja europejska, konwergencja,
dywergencja, efekty COVID-19, Ukraina
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ZNACZENIE PERSONALIZACJI KLIENTOW
W ZWIEKSZANIU PRZEWAGI KONKURENCY]NE]
NA RYNKU PRZEDSIEBIORSTW PRODUKCYJNYCH

Kamila Charciarek!

Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W niniejszym opracowaniu poruszono tematyke dotyczaca szeroko pojetej
reorganizacji zarzgdzania wspotczesnie funkcjonujacych przedsigbiorstw produkcyjnych.
Wprowadzanie zmian w dotychczasowej dziatalnosci firm jest uzaleznione od aktualnych
uwarunkowan spoleczno-gospodarczych, wynikajacych z postepujacej §wiadomosci klien-
tow, migdzy innymi w aspekcie uzytkowania wysokiej jakosci produktow, a takze nowych
mozliwosci ich zakupu i dystrybucji. Decyzje podejmowane w tym odniesieniu przez osoby
zarzadzajace organizacjami stanowig o zwigkszaniu ilo§ci zasobow niematerialnych (dane
i informacje), a tym samym realizacji zaplanowanych przedsigwzig¢ inwestycyjnych.
W konsekwencji mozemy mie¢ do czynienia z podaza dobr, na ktore w okreslonym mo-
mencie wystepuje popyt. Celem opracowania jest zaprezentowanie roli klientéw i zasadno-
$ci procesOw ich personalizacji w aspekcie sukcesywnego rozwoju przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych poprzez zwigkszanie przewagi konkurencyjnej na rynku. Ponadto na podstawie
weryfikacji wynikow, ktore pozyskano w ramach przeprowadzonych badan ankietowych
w grupie losowo wybranych respondentéw, dokonano oceny $wiadomosci konsumentow
na temat wykorzystywanych przez firmy sposobow nawigzywania z nimi relacji. W opra-
cowaniu podje¢to takze probeg okreslenia poziomu zaawansowania omawianych procesow
i wykorzystania w tym celu nowoczesnych rozwigzan ICT? w réznych sektorach gospodar-
czych polskich organizacji.

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, personalizacja klientdw, reorganizacja
zarzadzania podmiotami gospodarczymi, technologie informacyjno komunikacyjne (ICT)

DOI: 10.17512/znpcz.2020.2.02

Wprowadzenie

Tempo zmian i uwarunkowan spoteczno-gospodarczych stanowia o inwestycjach

przedsigbiorstw oraz ich sukcesywnym rozwoju. Finansowanie nowych przedsie-
wzie¢ obejmuje przede wszystkim modernizacje zaplecza technologicznego (zakup
wysoko zaawansowanych maszyn i urzadzen produkcyjnych), informatycznego (na-
rzgdzia informacyjno-komunikacyjne i analityczne), a takze wprowadzanie zmian
w dotychczasowej kulturze zarzadzania, migdzy innymi w ujeciu procesowym?.

! Kamila Charciarek, mgr inz., kamilaa.francik@gmail.com, ORCID: 0000-0002-2656-239X

2 ICT — (ang. Information and Communication Technologies) technologie informacyjno-komunikacyjne.
3 Zarzadzanie procesowe przedsigbiorstwami produkcyjnymi — A. Bitkowska definiuje niniejszy termin
jako dziatania realizowane przez osoby zarzadzajace podmiotami gospodarczymi w ramach identyfi-
kacji i fragmentaryzacji na poszczegélne operacje sktadowe zachodzacych w ich obrebie procesow.
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Przedsigbiorstwa, ktorych nadrzednym celem jest realizacja oczekiwan klientéw, sa
sktonne do przeznaczania wigkszej ilosci srodkow finansowych na doskonalenie
funkcjonowania obszaréw odpowiedzialnych za weryfikacj¢ ich preferencji, co de-
cyduje rowniez o uksztattowaniu dynamiki i tempa proceséw produkcyjnych wyro-
boéw. Ma to na celu wyodrebnienie ewentualnych nieprawidtowosci i ich eliminacje
przed rozpoczeciem dystrybucji produktow do klientow, jak rowniez przeciwdziata-
nie wystapieniu niniejszych czynnikéw w przysztosci. Catoksztatt zmian w odnie-
sieniu do sposobow zarzadzania przedsiebiorstwami moze przyczynic¢ si¢ do ugrun-
towania ich pozycji rynkowej na poziomie wyzszym od firm konkurencyjnych (King

2016, s. 23; Pudto, Francik 2017, s. 27-38; Wiodarczyk 2017, s. 117).

Niezaleznie od profilu prowadzonej dziatalnosci podmiotéw gospodarczych klu-
czowym elementem zaplanowanych projektow inwestycyjnych jest analiza zapo-
trzebowan popytowych oraz okreslenie predyspozycji przedsigbiorstw w tym odnie-
sieniu (Grego-Planer, Liczmanska, Petrykowska 2013, s. 257). Dzialania takie
stanowia szans¢ wytworzenia produktow mniej szablonowych, ktore w wigkszym
stopniu sg dostosowane do oczekiwan konsumentéw. Ponadto reorganizacja zarza-
dzania podmiotami gospodarczymi powinna opierac si¢ na prze§wiadczeniu pracow-
nikoéw i kadry zarzadzajacej o jej shusznos$ci i1 pelnym wykorzystaniu dostepnych
mozliwosci technologicznych i kapitatu intelektualnego.

W niniejszym opracowaniu postawiono nastgpujaca hipoteze gtdowna: Zastoso-
wanie zaawansowanych technologii informacyjno-komunikacyjnych usprawnia re-
alizacje procesow personalizacji klientow w przedsiebiorstwach produkcyjnych, de-
cydujac o zwigkszaniu ich przewagi konkurencyjnej na rynku. W celu weryfikacji
hipotezy glownej wyodrebniono nastgpujace hipotezy pomocnicze:

1. Wykorzystanie zaawansowanych technologii informacyjno-komunikacyjnych
moze znaczaco wspiera¢ procesy zarzadzania przedsigbiorstwami produkcyj-
nymi i realizacj¢ przedsigwzi¢é inwestycyjnych poprzez pozyskiwanie wigkszej
iloci zasobow niematerialnych (dane i informacje) z ich otoczenia zewngtrznego
1 wewnetrznego.

2. Wysoko zaawansowane technologie informacyjno-komunikacyjne umozliwiaja
wykorzystanie rozwigzan w zakresie zarzadzania procesowego przedsigbior-
stwami produkcyjnymi, co stanowi o ustabilizowaniu relacji popytu i podazy
débr, preferowanych w okreslonym czasie na rynku przez ich nabywcow.
Nalezy takze podkresli¢, ze opracowanie stanowi¢ bedzie zbidr informacji uzy-

skanych w ramach przegladu literatury przedmiotu z uwzglednieniem najlepszych

praktyk oraz wynikow przeprowadzonych badan empirycznych. W ramach realiza-
cji okreslonych celow oraz weryfikacji przedstawionych hipotez wykorzystane zo-
stang nast¢pujace metody i narzedzia badawcze:

Istotnym elementem omawianych zmian w sposobie funkcjonowania firm sg takze analiza, monitoro-
wanie i kontrola procesOw wytworczych, a tym samym optymalizacja ich przebiegu. Wedhug
A. Bitkowskiej wdrozenie koncepcji procesowego zarzadzania przedsigbiorstwami produkcyjnymi
moze W znaczacym stopniu przyczynic si¢ do poprawy efektywnosci jednostki, wyprodukowania wy-
roboéw o zwigkszonych parametrach jakosciowych i wydtuzenia okresu ich uzytkowania (Bitkowska
2009, s. 10-11).
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— W czgsci teoretycznej — przeglad dostgpnych zrodet literatury polskiej i zagra-
nicznej, dotyczacej wptywu i znaczenia procesow personalizacji klientow na
funkcjonowanie przedsiebiorstw produkcyjnych.

— W cze$ci empirycznej — przeprowadzenie badan ankietowych w grupie losowo wy-
branych respondentéw oraz graficzna i statystyczna interpretacja uzyskanych wyni-
kow. Ponadto czgé¢ empiryczna niniejszego opracowania bedzie skoncentrowana na
okresleniu poziomu $wiadomosci konsumentow w zakresie wykorzystywanych spo-
sobow nawigzywania z nimi relacji w réznych sektorach gospodarczych przedsig-
biorstw produkcyjnych za posrednictwem nowoczesnych rozwigzan ICT.

Rola personalizacji klientow w rozwoju przedsi¢biorstw

Postepujace zjawisko konkurencji rynkowej* stanowi o umieszczeniu w centrum
zainteresowania klienta, ktory z punktu widzenia decydentow firm jest determinanta
ich sukcesywnego rozwoju. W zwiazku z tym zwickszanie zasobéw wiedzy na temat
jego predyspozycji i oczekiwan jest gtdwnym celem wspodlczesnie funkcjonujacych
organizacji (Orzelska 2010, s. 229; Buchnowska 2006, s. 13-14).

M.E. Porter i M.R. Kramer w opracowaniu Creating Shared Value. How to Rein-
vent Capitalism and Unleash a Wave of Innovaion and Growth zwracaja uwage na
kluczowa role klienta we wspdttworzeniu warto$ci dodanej przedsigbiorstw. Autorzy
w swoich rozwazaniach wskazuja rowniez, ze czynnikiem ograniczajagcym rozwdj
firm jest ich dazenie do osiagniccia jedynie korzysci ekonomicznych. Dlatego tez
M.E. Porter i M.R. Kramer wskazuja, ze opracowana i sukcesywnie realizowana
strategia funkcjonowania organizacji powinna uwzglednia¢ zastosowanie metod 1 na-
rzedzi w procesie adaptacji do zmieniajacych si¢ w radykalnym tempie czynnikow
spotecznych i ekologicznych (Porter, Kramer 2011). W tym odniesieniu warto zapre-
zen-towac takze stanowisko B. Dobiegaty-Korony. Autorka zaprezentowala poglad,
ktory stanowi, ze osiggnigcie celow przedsiebiorstwa na poziomie wyzszym od kon-
kurencyjnych podmiotéw gospodarczych wymaga uwzglednienia wagi i roli klienta
w zaprojektowanym systemie produkcyjnym (Dobiegata-Korona 2012, s. 64-65).

Funkcjonowanie przedsigbiorstw na podstawie tradycyjnych modeli zarzadzania
odnosito si¢ do eliminacji trendéw rynkowych oraz preferencji klientow (realizacja
procesow wewnatrz przedsigbiorstwa). Co wigcej, opracowana na tej podstawie stra-
tegia rozwoju byta skoncentrowana na sprzedazy wytworzonej warto$ci dodanej po-
przez wykorzystanie dostgpnych koncepcji marketingowych. Dlatego tez postepu-
jaca $wiadomo$¢ konsumentéw wymusza na decydentach organizacji dostarczenie
na rynek jedynie tych korzysci, za ktore sa oni sklonni zaplaci¢ (Stanczyk-Hugiet
2012, s. 78; Chomiak-Orsa 2013, s. 162).

4 Zjawisko konkurencyjno$ci przedsigbiorstw — oznacza zdolno$¢ organizacji do okreslenia nowych
kierunkéw rozwoju oraz pozyskiwania i przetwarzania w tym celu kluczowych zasobow materialnych
i niematerialnych, a takze zastosowania nowoczesnych metod zarzadzania i nawigzywania relacji
z klientami. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw stanowi o zwigkszaniu zyskow przedsigbiorstw ze
sprzedazy wyprodukowanych wyrobow oraz o procesach decyzyjnych w aspekcie finansowania nowych
przedsigwzigé¢, skoncentrowanych na osiagnigciu przewagi konkurencyjnej na rynku (Stankiewicz 2000,
s. 79; Walczak 2010; Beyer 2012, s. 241-245).
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1. Personalizacja klientow

5. Nawigzywanie
dhlugookresowych relacji
przedsicbiorstwa
z klientem

2. Dostarczenie klientom
wytworzonej wartosci
dodane;j

4. Generowanie zyskow
i utrzymanie plynnogci
finansowej przez
przedsigbiorstwa

3. Zaplata klientow
W momencie osiagnigeia
zakladanych korzysei

Rysunek 1. Czynniki decydujace o realizacji oczekiwan klientow

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie (Zak 2012, s. 735-736)

Ocena zaprezentowanych na Rysunku [ czynnikow decydujgcych o realizacji
oczekiwan klientow wykazata, ze podejmowane przez nich decyzje w aspekcie za-
kupu okreslonych dobr powinny by¢ poprzedzone utworzeniem przez przedsiebior-
stwa baz danych na temat warto$ci dodanej, ktorg aktualnie sg oni zainteresowani.
Z kolei wystapienie jakichkolwiek nieprawidtowosci w trakcie uzytkowania wyro-
boéw, jak rowniez brak zainteresowania w tym odniesieniu ze strony producentow
stanowi o weryfikacji oferty konkurencyjnych firm i prawdopodobienstwie zakon-
czenia dotychczasowej wspolpracy. Warto podkresli¢, ze uwarunkowania spo-
leczno-gospodarcze stwarzaja nowe mozliwosci realizacji okreslonych celow strate-
gicznych (Andruszkiewicz 2015, s. 180-181). W zwigzku z tym przedsicbiorstwo
powinno by¢ definiowane terminem systemu, w ktorym zaplanowanie przebiegu po-
szczegblnych procesow decyduje o wykorzystaniu szans i okazji wystepujacych
w ich otoczeniu (Charciarek, Pudto 2019, s. 167-177). Niemniej jednak caloksztatt
dzialan wymaga od kierownictwa firm umiejgtnego wykorzystywania ich mocnych
stron, przy jednoczesnej eliminacji wystgpujacych zagrozen — optymalizacja
poziomu ryzyka biznesowego® (Moczulska, Stankiewicz 2016, s. 121; Francik,

3 Ryzyko biznesowe — zaprezentowane w literaturze przedmiotu definicje sg zréznicowane ze wzgledu
na dowolnos¢ ich interpretacji. Niemniej jednak nalezy podkresli¢, ze ryzyko biznesowe odnosi si¢
do wszystkich podejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatan, ktére moga przyczynic si¢ do uzyska-
nia zarowno pozytywnych, jak i negatywnych skutkow ich funkcjonowania na rynku. K. Francik,
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Pudlo 2016b, s. 23-24). Elementem sukcesywnego rozwoju przedsigbiorstw sa
zatem dziatania skoncentrowane na pozyskiwaniu, przetwarzaniu oraz przechowy-
waniu danych i informacji na temat aktualnych oczekiwan klientéw (procesy perso-
nalizacji i analizy rynkowej). Dlatego tez zwicksza si¢ liczba podmiotow gospo-dar-
czych, ktora decyduje o finansowaniu szeroko pojetej dziatalnosci innowacyijnej,
takiej jak implementacja zaawansowanych technologii informacyjnych. Reorganiza-
cja zarzadzania poszczegdlnymi obszarami przedsigbiorstw w znaczacym stopniu
wplywa na skrocenie czasu wykonania zaplanowanych operacji oraz eliminacji moz-
liwych nieprawidlowos$ci przebiegu procesow wytworczych. Posrod wyodrgbnio-
nych narzgdzi ICT mozna wskazaé¢ zroznicowane narzedzia informatyczne i anali-
tyczne takie jak (Smart Industry Polska 2018, s. 35):

chmura obliczeniowa (ang. Cloud Computing),
— cksploracja danych (ang. Data Mining),
— Big Data,
— Internet Rzeczy (ang. Internet of Things),
— Internet Wrzechrzeczy (ang. Internet of Everythings),
— technologie mobilne.

Zagwarantowanie dost¢pu do sieci Internet pozwala na przeksztalcenie realizo-
wanych proceséw w czasie rzeczywistym, ktdre zostalo poprzedzone analiza aktu-
alnych preferencji klientow. Ponadto mozemy mie¢ do czynienia z optymalizacja
poziomu ryzyka popekienia btedéw podczas przebiegu poszczegolnych proceséw
wytworczych lub ich eliminacjg przed dostarczeniem wyrobow gotowych do ich
przysztych uzytkownikéw (Markiewicz 2014, s. 153-154; Charciarek, Pudto 2019,
s. 167-177). W zwiagzku z tym nalezy podkresli¢, Ze opracowana strategia rozwoju
firm produkcyjnych powinna eskalowac dazenie os6b nimi zarzadzajacych do suk-
cesywnego zwigkszania efektywnosci i produktywnosci catej jednostki, a tym sa-
mym dostarczenia klientom produktéw najwyzej jakosci na kazdym etapie ich uzyt-
kowania (Piwoni-Krzeszowska 2014, s. 67).

Zaspokojenie potrzeb konsumentoéw wymaga podjecia przez przedsigbiorstwa
dziatan w zakresie ustabilizowania relacji podazy i popytu okreslonych dobr.
Wymaga to rowniez nawigzania z klientami dlugookresowej wspoltpracy, ktorej kon-
sekwencje bedg jednoznaczne z ich przywigzaniem do okreslonej marki i z ponow-
nym zakupem wyprodukowanych przez nig wyrobow. Poprawa parametrow sprze-
dazy wynika takze ze zwigkszenia liczby statych klientow i cigglego zapewniania
o lojalnosci i predyspozycjach firm w aspekcie przeksztatcania proceséw produkeyj-
nych na podstawie pozyskanych informacji o ich indywidualnych upodobaniach
(Francik, Pudto 2016a, s. 107-118).

M. Charciarek i M. Pudto w swoich rozwazaniach na temat omawianego terminu wyodrebnili jego pe-
joratywne okreslenia, takie jak: brak satysfakcji, niepewnos$¢ oraz nieprzewidywalno$¢, ktore w per-
spektywie dluzszego okresu czasu mogg stanowi¢ o zagrozeniu ptynnosci finansowe;j jednostki (decy-
zje o realizacji okreslonych przedsigwzig¢ inwestycyjnych). Ryzyko biznesowe moze takze wptynaé
na zwiekszenie przychodow ze sprzedazy wyprodukowanych wyrobow i umocnienie pozycji konku-
rencyjnej firm poprzez pozyskanie nowych klientéw lub nawigzanie dlugookresowych relacji z dotych-
czasowymi poprzez realizacj¢ ich oczekiwan (Francik, Charciarek, Pudto 2015, s. 204-307).
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Wyniki badan ankietowych

Dazenie przedsigbiorstw produkcyjnych do doskonalenia realizowanych proce-
sOw oraz wdrazanie w tym odniesieniu nowoczesnych metod zarzadzania jest obcia-
zone duzym poziomem ryzyka biznesowego. Dlatego tez w tych sektorach gospo-
darczych firm zgromadzenie i umiejetne wykorzystanie zasobéw niematerialnych
(wiedza na temat uwarunkowan zachodzacych w otoczeniu zewngtrznym i we-
wnetrznym, umiejetnosci pracownikow) moze przyczynic si¢ do poprawy wynikow
finansowych oraz ugruntowania pozycji konkurencyjnej na rynku (Francik, Pudio
2016¢, s. 41). W tym celu osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami decyduja
o uwzglednieniu w przyjetej strategii rozwoju procesOw pozyskiwania, przeksztat-
cania, gromadzenia i transferu informacji.

Dla potrzeb niniejszego opracowania przeprowadzono badanie ankietowe, kto-
rego celem byto okreslenie poziomu $wiadomosci klientow na temat realizowanych
za ich posrednictwem przez polskie przedsigbiorstwa produkcyjne proceséw analizy
rynkowej (personalizacja klientow). Ponadto elementem niniejszych badan byta we-
ryfikacja stopnia, w jakim firmy sg sktonne do wprowadzania zmian w opracowane;j
strategii rynkowej w celu zwigkszenia znaczenia personalizacji klientoéw i wyprodu-
kowania wyrobow odpowiadajacych ich oczekiwaniom.

Badania zostaty przeprowadzone w czerwcu 2020 roku i wzigto w nich udziat
86 0so6b, ktorych przedziat wiekowy byt zroznicowany. W grupie badawczej znaj-
dowalo si¢ 68 kobiet i 18 m¢zczyzn. Wiek ponad potowy ankietowanych zawierat
si¢ w przedziale 19-29 lat, co stanowi 82,6% ogolnej liczby respondentow, ktorzy
zdecydowali o udziale w badaniu. Kwestionariusz ankietowy zostat wykonany
w formie elektronicznej na stronie Formularze Google i udostgpniony na portalu
spotecznosciowym Facebook oraz stronie internetowej TwojePajeczno.pl. Z uwagi
na losowy dobor grupy badawczej wyksztatcenie 0sob ankietowanych bylo zr6zni-
cowane. Najwiekszy odsetek respondentow stanowily osoby, ktore ukonczyty studia
wyzsze, uzyskujac stopien: licencjata (12,8%), inzyniera (9,3%), magistra (33,7%)
oraz ponadmagisterski (7%). Oprocz tego ankietowani posiadali takze wyksztatce-
nie: zasadnicze zawodowe (2,3%) i $rednie (34,9%).

Jedng z dostepnych form personalizacji klientow oraz przedstawienia propozycji
oferty i cen wyrobdw (na podstawie weryfikacji zgromadzonych danych i informa-
cji) jest tak zwana karta stalego klienta, czy tez karta rabatowa. Dlatego tez pierwsze
postawione pytanie w utworzonym kwestionariuszu ankietowym bylo nastgpujace:
Czy otrzymal/a Pan/Pani karte rabatowa lub statego klienta w jakimkolwiek sklepie
stacjonarnym lub internetowym? (Rysunek 2).

Analiza pozyskanych wynikow badan wykazata, ze przewazajaca liczba osob,
ktore zdecydowaty o wypehieniu niniejszego formularza ankietowego, udzielita
twierdzacej odpowiedzi na zaprezentowane pytanie. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa
produkcyjne wykorzystuja zwigkszenie dostgpu spoteczenstwa do sieci Internet i za
posrednictwem powszechnych narzedzi ICT decydujg o analizie uwarunkowan za-
chodzacych w ich otoczeniu zewnetrznym. Zaproponowanie konsumentom mozli-
wosci utworzenia karty rabatowej lub statego klienta wymaga wskazania aktualnego
numeru telefonu lub adresu poczty e-mail, co stanowi nowg forme¢ nawigzywania
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z nimi kontaktu. Jednocze$nie w momencie jej wykorzystania przez klientow pod-
czas zakupu okreslonych dobr producenci dokonuja klasyfikacji grup wyrobow oraz
zaplanowania na tej podstawie ich procesow wytworczych. Przewazajaca liczba re-
spondentow wskazata takze, Ze dokonanie ptatno$ci w wybranym sklepie stacjonar-
nym lub internetowym jest poprzedzone poinformowaniem sprzedawcy o posiada-
niu niniejszego dokumentu. Rozklad odpowiedzi na postawione pytanie: Czy
w momencie zakupu okreslonych produktow wykorzystuje Pan/Pani kartg rabatowa
lub karte statego klienta? ksztaltowat si¢ nastepujaco:

— tak — 90,7% ankietowanych,

— nie — 9,3% ankietowanych,

— nie wiem — ankietowani nie dokonali wyboru tego wariantu odpowiedzi.

94.2%

5.8%
0.0%

Tak Nie Nie wiem

Rysunek 2. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy otrzymal/a Pan/Pani karte
rabatowg lub stalego klienta w jakimkolwiek sklepie stacjonarnym
lub internetowym?

Zrédto: Opracowanie whasne

Z punktu widzenia konsumentdw niniejsze uwarunkowania mogg wynikac
z mozliwych do osiggniecia korzysci, m.in. takich jak nizsza cena produktow, ktorych
uzytkowaniem sg oni zainteresowani w okreslonym miejscu i czasie (Rysunek 3).

W przypadku znaczacej liczby 0séb ankietowanych udzielona odpowiedz na po-
stawione pytanie byla twierdzaca, co potwierdza, ze podmioty gospodarcze wyko-
rzystujag mozliwos¢ weryfikacji oczekiwan i preferencji klientow, ale takze po-
wszechne formy komunikacji (sie¢ Internet) do nawigzania z nimi bezposredniego
kontaktu. Ponadto daza one do przekazania konsumentom informacji zwrotnej
o uwzglednieniu ich potrzeb w aktualnej ofercie sprzedazy. Na tej podstawie mozna
wysnu¢ wniosek, ze zmienia si¢ sposob definiowania klienta przez osoby zarzadza-
jace wspotczesnie funkcjonujacymi w sektorze produkcji firmami. Niniejsze uwa-
runkowania podkreslajg takze interdyscyplinarny charakter technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych oraz perspektywy oszczednosci w tym odniesieniu §rodkow

28



Znaczenie personalizacji klientéw w zwiekszaniu przewagi konkurencyjne;j ...

finansowych poprzez mozliwos$¢ ich zastosowania w réznych obszarach przedsie-
biorstw. Jednoczes$nie zaobserwowano, ze przedstawienie przez firmy perspektyw
wykorzystania karty stalego klienta lub rabatowej dla os6b nimi zarzadzajacych
jest nowym narz¢dziem zaplanowanej i realizowanej kampanii marketingowej (prze-
stanie oferty sprzedazy na wskazany adres e-mail). Dlatego tez podj¢to decyzje
o sformulowaniu nastepujacego pytania: Czy po uzyskaniu karty rabatowej lub karty
statego klienta otrzymuje Pan/Pani wiadomosci (SMS, e-mail) na temat oferty pro-
duktow, odpowiadajacych Pana/Pani oczekiwaniom? Przewazajaca liczba respon-
dentow wskazata, ze pozyskuja informacje na temat wyprodukowanego asortymentu
przez poszczegolne podmioty gospodarcze w inny sposodb, co potwierdza nastepu-
jacy rozktad udzielonych odpowiedzi:

— nie — 33,7% ankietowanych,

— nie wiem — 17,4% ankietowanych.

Nie wiem 5,8%

Nie 12,8%

Tak 81.4%

Rysunek 3. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy po uzyskaniu karty rabatowej
lub karty stalego klienta otrzymuje Pan/Pani wiadomosci (SMS,
e-mail) na temat aktualnych promocji?

Zrodlo: Opracowanie wilasne

Suma udzielonych odpowiedzi moze oznaczaé, ze te obszary przedsigbiorstw wy-
magajg reorganizacji zarzadzania i zwigkszenia w tym odniesieniu mozliwosci prze-
kazywania klientom informacji zwrotnej o dazeniu do dostosowania aktualnej oferty
sprzedazy do ich oczekiwan. Wowczas mozemy mie¢ do czynienia ze zwigkszeniem
poziomu zaufania konsumentéw do okre§lonej marki (poczucie intensyfikacji pode;j-
mowanych dziatan w zakresie podtrzymania nawigzanych relacji). Pozostale osoby
udzielily odpowiedzi pozytywnej, co stanowi 48,8% ogo6lnej liczby respondentow.

Elementem niniejszego badania byla rowniez ocena wplywu wprowadzonych
zmian w dotychczasowym sposobie funkcjonowania firm na mozliwos$¢ zwickszenia
sprzedazy wyprodukowanych débr, a tym samym osigganych wynikéw finansowych
(Rysunek 4).
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Nie wiem 14,09

Nie 19.7%

Tak

66,3%

Rysunek 4. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy aktualne promocje i rabaty
zachecaja Pana/Pania do zakupu okreslonych produktéow?

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Zaprezentowany na Rysunku 4 rozktad odpowiedzi na pytanie wskazuje, ze pod-
jecie decyzji przez klientoéw o zakupie wybranych produktow jest uzaleznione od
poziomu ich ceny. Dlatego tez utworzenie kart statego klienta lub rabatowych i po-
informowanie uczestnikow rynku o wprowadzeniu promocji lub wyprzedazy wyro-
bow moze zwickszy¢ prawdopodobienstwo ich zakupu. Ponadto drugim istotnym
czynnikiem moze okaza¢ si¢ przeswiadczenie klientow o realizacji proces6w pro-
dukcyjnych na ich zyczenie. Za posrednictwem omawianych form personalizacji
klientéw podmioty gospodarcze nieustannie monitoruja zachodzace relacje popytu
i podazy dobr i w konsekwencji oferuja ich nizsza ceng w obawie o podobne dziata-
nia firm konkurencyjnych. Jednocze$nie za posrednictwem tej formy promocji, mar-
ketingu lub personalizacji klientow zarzadzajacy organizacjami sa sktonni do obni-
zenia ceny produktow, ktore w okreslonym czasie nie spotkaty si¢ z aprobata
konsumentow. Niemniej jednak nalezy podkresli¢, Ze niniejsze dziatania sg obcig-
zone duzym poziomem ryzyka biznesowego i stanowig probe funkcjonowania na
nowych rynkach.

Istotg dziatalno$ci przedsigbiorstw jest sprzedaz wyprodukowanych wyrobow.
W tym odniesieniu mozna zaobserwowac, ze poszczeg6dlne jednostki gospodarcze
decyduja o okresleniu oczekiwan klientow poprzez wykorzystanie narzgdzi, takich
jak: Google Maps, fora dyskusyjne czy dane statystyczne (wielopoziomowa perso-
nalizacja i profilowanie klientoéw w czasie rzeczywistym) — Rysunek 5. Na rysunku
zaprezentowano rozktad odpowiedzi udzielonych na pytanie: Czy po dokonaniu za-
kupéw w wybranym sklepie stacjonarnym lub internetowym otrzymuje Pan/Pani
wiadomosci (SMS, e-mail) z prosba oceny jakosci obstugi sprzedazy oraz zakupio-
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nych produktow? Analiza pozyskanych w tym zakresie wynikow badan ankieto-
wych wykazata, ze przedsigbiorstwa wykorzystuja nowoczesne i popularne narzg-
dzia ICT w odniesieniu do weryfikacji poziomu jakosci wyroboéw lub oceny prze-
prowadzonej ustugi ich sprzedazy.

35%

ETak ®WNie = Niewiem

Rysunek 5. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy po dokonaniu zakupéw
w wybranym sklepie stacjonarnym lub internetowym otrzymuje
Pan/Pani wiadomos$¢ (SMS, e-mail) z prosba o ocen¢ jakosci obstugi
sprzedazy oraz zakupionych produktow?

Zrodto: Opracowanie wiasne

Wielokrotnie mamy do czynienia z réznymi kategoriami klientow, ktérzy doko-
nuja oceny walorow uzytkowych produktow na podstawie sposobow ich obstugi
w punkcie sprzedazy (stacjonarnym lub online). Wykorzystanie mozliwosci dotarcia
do wigkszej liczby 0sob za posrednictwem sieci Internet stanowi o ciggltym transfe-
rze i wymianie informacji, a tym samym doskonaleniu i modyfikacji poszczegol-
nych procesow na podstawie spostrzezen konsumentow. Odpowiedzi udzielone
przez respondentéw wskazuja, ze elementem realizowanej strategii przedsicbiorstw
produkcyjnych jest zarzadzanie nimi w ujgciu procesowym. Uwzglednia ona przede
wszystkim ciagle analizowanie oraz monitorowanie postaw i aktywnosci klientow,
poczawszy od okreslenia ich oczekiwan, wyprodukowania poszczegdlnych grup
produktow, a skoniczywszy na procesach ich dystrybucji i sprzedazy w utworzonych
punktach sprzedazy. Celem szeroko pojetych zmian w tych obszarach funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw jest przekonanie klienta o jego roli i znaczeniu w sukcesywnym
rozwoju jednostki oraz budowaniu przynaleznosci i zaufania do konkretnej marki.

Podsumowanie

Przedmiotem rozwazan zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu byta pro-
blematyka zgodna z tytutem artykutu: Znaczenie personalizacji klientow w zwigk-
szaniu przewagi konkurencyjnej na rynku przedsiebiorstw produkcyjnych. W odnie-
sieniu do tematu opracowania wyznaczono jego cel gtowny, ktory odnosit si¢ do
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zaprezentowania roli klientéw i zasadnos$ci proceséw ich personalizacji w aspekcie
sukcesywnego rozwoju firm produkcyjnych, funkcjonujacych w réznych sektorach
gospodarczych. Na podstawie sformutowanego celu gldéwnego dokonano weryfika-
cji okreslonej na wstepie opracowania hipotezy gtoéwnej, ktora stanowi, ze zastoso-
wanie zaawansowanych technologii informacyjno-komunikacyjnych usprawnia re-
alizacje procesow personalizacji klientow w przedsiebiorstwach produkcyjnych,
decydujac o zwickszaniu ich przewagi konkurencyjnej na rynku. Analiza zdefinio-
wanych zatozen byta mozliwa przede wszystkim poprzez zgromadzenie danych i in-
formacji w ramach przeprowadzonych badan empirycznych w grupie losowo wy-
branych respondentéw. W tym celu wykorzystano narz¢dzie badawcze w postaci
elektronicznego formularza ankietowego, ktory opracowano na stronie internetowej
Formularze Google i udostgpniono za posrednictwem ogoélnodostepnych form ma-
sowego przekazu. Z kolei ocena dwoch hipotez pomocniczych byta wynikiem prze-
gladu dostepne;j literatury polskiej 1 zagranicznej, ktory ograniczono do okreslenia
wplywu 1 znaczenia procesOw personalizacji klientow na funkcjonowanie przedsig-
biorstw produkcyjnych w réznych sektorach gospodarczych.

W sektorze przedsigbiorstw produkcyjnych mozna zaobserwowac sklonnos¢
i dgzenie do inwestycji srodkow finansowych w aspekcie wdrazania nowoczesnych
form nawiazywania relacji oraz kontaktu z klientami i przyszlymi uzytkownikami
wyprodukowanych débr. W tym celu firmy na etapie sprzedazy produktow wyko-
rzystuja karty stalego klienta lub karty rabatowe. Posrdd korzysci zaprezentowanych
projektow inwestycyjnych mozna wskaza¢ m.in.: redukcj¢ lub zmniejszenie kosztow
przedsicbiorstwa czy tez zwigkszenie poziomu adaptacji do aktualnych trendow ryn-
kowych. Analiza wynikow pozyskanych w ramach przeprowadzonych badan ankie-
towych wykazata, ze podmioty gospodarcze decydujg o realizacji projektow inno-
wacyjnych, ktore sg skoncentrowane na zakupie i implementacji zaawansowanych
rozwigzan technologicznych, informatycznych i komunikacyjnych, na co wskazuja
udzielone przez respondentow odpowiedzi na postawione pytania. Osoby, ktore zde-
cydowaly o udziale w niniejszym badaniu, wskazywaty, ze firmy specjalizujace si¢
w produkcji wyrobow, ktore sg obszarem ich zainteresowan, wielokrotnie nawiazuja
z nimi kontakt za posrednictwem nowoczesnych form komunikacji, takich jak prze-
stanie wiadomosci e-mail lub SMS. Ponadto wyodrebnione podmioty gospodarcze
wedtug respondentow sg sktonne zaoferowaé atrakcyjne ceny wyrobdw, co stanowi
o podjeciu przez nich decyzji o nawigzaniu transakcji kupna-sprzedazy. Zastosowa-
nie tego rodzaju narzedzi w znaczgcym stopniu moze przyczyni¢ si¢ do usprawnie-
nia zarzadzania organizacjg w ujeciu procesowym poprzez mozliwos¢ lokalizacji
i zaprojektowania procesow, realizowanych w poszczegoélnych komorkach organi-
zacyjnych. Catoksztalt dziatan ma na celu ich modyfikacje i nadzorowanie, a w kon-
sekwencji zapewnienie parametrow na podstawie informacji pozyskiwanych w cza-
sie rzeczywistym. Niniejsze uwarunkowania gospodarcze stanowig o potwierdzeniu
wyodregbnionych hipotez pomocniczych:
— Wykorzystanie zaawansowanych technologii informacyjno-komunikacyjnych

moze znaczaco wspiera¢ procesy zarzadzania przedsigbiorstwami produkcyj-

nymi i realizacj¢ przedsiewzie¢ inwestycyjnych poprzez pozyskiwanie wigkszej
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ilosci zasobow niematerialnych (dane i informacje) z ich otoczenia zewngtrznego

1 wewnetrznego.

— Wysoko zaawansowane technologie informacyjno-komunikacyjne umozliwiaja
wykorzystanie rozwigzan w zakresie zarzadzania procesowego przedsigbior-
stwami produkcyjnymi, co stanowi o ustabilizowaniu relacji popytu i podazy
dobr, preferowanych w okreslonym czasie na rynku przez ich nabywcow.
Realizacja badan ankietowych w wyodrebnionej probie badawczej oraz przeglad

dostepnej literatury w zakresie omawianej tematyki potwierdzily rowniez, ze daze-

nie przedsigbiorstw produkcyjnych do realizacji procesow personalizacji klientow
jest podyktowane zwickszeniem prawdopodobienstwa nawigzania z nimi relacji

w dluzszym okresie czasu, a tym samym ugruntowaniem pozycji rynkowej na po-

ziomie wyzszym od firm konkurencyjnych. Oznacza to koniecznos¢ lokacji nakta-

déw kapitatowych na finalizacje projektow, ktorych gldéwnym celem jest okreslanie
zapotrzebowan rynku, a takze podaz wyrobow przez poszczegoélne grupy przedsig-
biorstw. Wobec zaprezentowanych uwarunkowan gospodarczych wiedza stanowi
kluczowy zasob organizacji, ktérego umiejetne wykorzystanie za posrednictwem za-
aplikowanych, nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych stanowi

o reorganizacji zarzadzania podmiotami gospodarczymi.

Na podstawie analizy pozyskanych wynikow w ramach przeprowadzonych ba-
dan ankietowych oraz przegladu literatury przedmiotu stwierdza si¢, ze determinantg
rozwoju wspolfczesnych przedsiebiorstw jest realizacja procesow personalizacji
klientow. Istotnym elementem w tym odniesieniu jest zastosowanie zaawansowa-
nych technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz gromadzenie na tej podsta-
wie wigkszej iloSci zasobow wiedzy w poszczegdlnych obszarach firm. Catoksztalt
dziatan ma takze bezposredni wplyw na organizacj¢ stanowisk pracy, przebieg pro-
cesOw wytwarzania i dostarczania klientom produktow wysokiej jakosci, a w kon-
sekwencji realizacje ich potrzeb i oczekiwan. Dlatego tez mozna wysnu¢ wniosek,
ze zaprezentowane uwarunkowania stanowig uzasadnienie dla postawionej hipotezy
glownej: zastosowanie zaawansowanych technologii informacyjno-komunikacyj-
nych usprawnia realizacj¢ procesow personalizacji klientow w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, decydujac o zwigkszaniu ich przewagi konkurencyjnej na rynku.
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THE IMPORTANCE OF CUSTOMER PERSONALIZATION IN INCREASING
COMPETITIVE ADVANTAGE ON THE MANUFACTURING
ENTERPRISE MARKET

Abstract: This study deals with the subject of the broadly understood reorganization of
management of modern manufacturing enterprises. Introducing changes in the current op-
erations of companies depends on the current socio-economic conditions resulting from the
increasing awareness of customers, including the aspect of using high-quality products, as
well as new opportunities for their purchase and distribution. The decisions taken in this
regard by organizations’ management constitute an increase in the amount of intangible
resources (data and information), and thus the implementation of planned investment pro-
jects. Consequently, there may be a supply of goods which are in demand at a certain mo-
ment. The purpose of the study is to present the role of clients and the legitimacy of their
personalization processes in the aspect of the successive development of manufacturing
enterprises by increasing their competitive advantage on the market. In addition, based on
the verification of the results, which were obtained as part of surveys carried out in a group
of randomly selected respondents, an assessment of consumer awareness of the methods
used by companies to establish relationships with them was made. The study also attempts
to determine the level of advancement of the processes in question and use modern ICT
solutions in various economic sectors of Polish organizations for this purpose.

Keywords: competitiveness of enterprises, customer personalization, information and
communication technologies (ICT), reorganization of business entity management
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EKONOMICZNA WARTOSC DODANA JAKO MIERNIK
ZARZADZANIA WARTOSCIA PRZEDSIEBIORSTWA -
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Streszczenie: W artykule podjeto probe weryfikacji ekonomicznej warto$ci dodanej jako
miernika koncepcji zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa. W cze$ci empirycznej analizie
poddano spotke PKP CARGO SA. Celem tej analizy bylto ustalenie wypracowanej wartosci
dla akcjonariuszy. Do dokonania oceny postuzyt wskaznik opracowany przez nowojorska
firme¢ konsultingowa Stern Stewart & Co. W wyniku przeprowadzonego badania mozna
stwierdzi¢, iz spotka PKP CARGO SA nie wypracowywata regularnie warto$ci dla akcjo-
nariuszy. W analizowanym okresie tylko w jednym roku wskaznik ekonomicznej wartosci
dodanej uksztattowat si¢ na poziomie dodatnim.

Stowa kluczowe: ekonomiczna warto$¢ dodana, EVA, PKP CARGO SA, zarzadzanie war-
toscig przedsigbiorstwa

DOI: 10.17512/znpcz.2020.2.03

Wprowadzenie

Wybor koncepcji, narzedzi do pomiaru wydajnosci i oceny przedsigbiorstwa
wzbudza coraz wigksze zainteresowanie zarowno w Srodowiskach naukowych, jak
1 wérdd praktykow. Jednym z podstawowych zadan kazdego przedsigbiorstwa jest
maksymalizacja korzysci dla wlascicieli. W celu osiagnigcia wparcia podstawowego
celu finansowego przedsigbiorstwa potrzebna jest dlugoterminowa maksymalizacja
wartosci rynkowe;.

Zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa jest koncepcja, ktdéra uwzglednia po-
wigkszenie wartos$ci dla akcjonariuszy. Jednym z miernikéw wykorzystywanych do
pomiaru warto$ci kreowanej przez przedsicbiorstwo jest ekonomiczna warto$é
dodana. Ekonomiczna warto$¢ dodana (ang. Economic Value Added — EVA)
jest znakiem handlowym nowojorskiego przedsigbiorstwa konsultingowego Stern
Stewart & Co.

W niniejszym opracowaniu podj¢to probe weryfikacji ekonomicznej wartosci do-
danej jako miernika koncepcji zarzadzania wartoscig przedsicbiorstwa. Cel empi-
ryczny artykutlu odnosi si¢ do ustalenia wartosci dla akcjonariuszy przez spotke PKP
CARGO SA, rozumianej jako ekonomiczna warto$¢ dodana. Analizie poddano lata
2017-2019. Wskaznik EVA zostal porownany do wyniku finansowego netto.

! Marek Jozwiak, mgr, marek.jozwiak @utp.edu.pl, ORCID: 0000-0001-9291-7518
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Porownanie tych dwoch wartosci w najwiekszym stopniu reprezentuje kontekst za-
interesowan akcjonariuszy. Jako hipotezg przyjeto, iz spotka PKP SA nie wykazy-
wata wartosci dla akcjonariuszy.

Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa

Zarzadzanie wartoscig przedsi¢biorstwa, inaczej z angielskiego Value Based
Management (VBM), jest aktualnie jedng z dominujacych strategii zarzadzania
wspotczesnym przedsiebiorstwem. Koncepcja ta umiejetnie odnosi si¢ do potrzeb
okreslenia konkretnych celow dziatania przedsi¢gbiorstw. Dodatkowo sprzyja ona in-
tegracji celoéw wlascicieli przedsiebiorstwa, jak i menedzerow (Jaki 2008, s. 142).

Pierwsze koncepcje zorientowanego na wartosci podejscia do zarzadzania przed-
sigbiorstwem byly wymuszone zmianami w gospodarce. Teorie te zaczety pojawiac
si¢ w Stanach Zjednoczonych w latach 80. XX wieku. Za tworcow koncepcji zarza-
dzania wartoscig przedsigbiorstwa uwazani sg W.E. Fruhan (1979) i A. Rappaport
(1986) (Berzakova, Bartosova, Kicova 2015, s. 318).

Przestanka powstania koncepcji zarzadzania wartos$cig przedsicbiorstwa bylo
pojawienie si¢ negatywnych zdan wiascicieli przedsigbiorstwa w zwiazku z nieodpo-
wiednim dbaniem przez zarzad o interesy przedsigbiorstwa (Dudycz 2005, s. 9-10).

Zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa to dziedzina, ktorej dotycza jedne z naj-
szybciej rozwijajacych si¢ teorii. Uplyw czasu wplywa na poszerzenie si¢ jej
zakresu, ale pozwala réwniez na wyodrebnienie si¢ nowych kierunku rozwoju.
Dodatkowo na rozwdj tej koncepcji duzy wptyw ma zjawisko globalizacji, postep
technologiczny czy rozwoj informatyczny (Szczepankowski 2007, s. 20; Herman,
Konopka 2015, s. 166).

Zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa mozna réznie interpretowaé, w zalezno-
$ci od spojrzenia na t¢ materi¢. Z punktu widzenia pracownikow firmy jest koncep-
cja, ktora pozwala na wdrozenie systemu wartosci organizacji do dziatan przedsie-
biorstwa oraz wplywa na kreowanie tradycji organizacyjnej. Dzigki temu
przedsigbiorstwo moze oferowac ushugi jak najwyzszej jakosSci i zapewni¢ bardzo
wysoki standard zycia pracownikow (Swiatek-Brylska 2005, s. 227). Z innej strony
zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa uwzglednia podjecie decyzji o charakterze
inwestycyjnym, organizacyjnym oraz finansowym. Podjecie tych decyzji skutkuje
podniesieniem wartos$ci przedsigbiorstwa oraz wiagze si¢ z powigkszeniem warto$ci
zainwestowanego kapitatu, ktéry ma wplyw na wzrost wartosci rynkowej przedsie-
biorstwa (Gorczynska 2010, s. 92). Zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa jest po-
laczeniem ze soba najwazniejszych elementow zarzadzania strategicznego, zarza-
dzania zasobami ludzkimi, zarzagdzania marketingowego oraz zarzgdzania finansami
(Szczepankowski 2007, s. 23).

A. Rappaport, opisujac te teorie, uwazat, ze w najblizszych czasach begdzie ona
jedng z najczgsciej wykorzystywanych koncepcji pomiaru i oceny wartosci przed-
sigbiorstwa. Przeslanka przemawiajaca za korzystaniem z koncepcji VBM jest
zmnigjszenie roznicy migdzy warto$cig rynkows, ktora przedsigbiorstwo jest w sta-
nie osiagnac, a wartoscia rynkowa biezaca (Rappaport 2000, s. 3).
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Zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa — jako jeden z elementow zarzadzania
strategicznego — polega na potaczeniu ze soba kilku gtéwnych procesow zarzadza-
nia. Do tych procesow nalezy zaliczy¢:

— Wyznaczenie celow — cele majg opiera¢ si¢ na czynnikach umozliwiajacych
ksztattowanie warto$ci przedsiebiorstwa. Wlasciwie sformutowane cele powinny
przede wszystkim pomoc wilascicielom przedsigbiorstw osiagnag¢ maksymalne
korzysci finansowe z tytulu zainwestowanego kapitalu, by¢ odzwierciedleniem
mozliwosci 1 aspiracji przedsigbiorstwa, by¢ prosto sformutowane i nie by¢ zlo-
zone. Ale przede wszystkim cele przedsigbiorstwa powinny by¢ podporzadkowane
celowi gldéwnemu, czyli maksymalizacji wartosci dla wlasciciela.

— Sporzadzenie strategii — ma na celu okreslenie sposobu realizacji, osiagnigecia
okreslonych celow. Jezeli przedsigbiorstwo we wlasciwy sposob okresli swoja
strategie, bedzie moglo tatwiej budowac przewage konkurencyjng na rynku.

— Zdefiniowanie planu dzialania oraz przygotowanie budzetow — zadaniem jest
stworzenie strategii, ktora pomoze podejmowaé przyszte decyzje operacyjne.
Dzigki zdefiniowaniu planu dziatania bedzie mozliwa kontrola zarzadzania
przedsigbiorstwem oraz jego pracownikami.

— Wprowadzenie pomiarow wynikoOw oraz metod motywacyjnych jest pomocne
w przektadaniu strategii na pozniejsze dziatania operacyjne (Szczepankowski
2007, s. 25).

Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa w obecnych czasach zyskuje na popular-
nosci. Zwigzane jest to z ukierunkowaniem dtugoterminowych decyzji operacyjnych
na zwickszenie majatku przedsiebiorstw. Dodatkowo zarzadzanie warto$cig przed-
sigbiorstwa jest procesem, ktory rozpoczyna si¢ od potencjalnego klienta, a konczy
u inwestora.

Czynniki tworzace wartos¢ przedsi¢biorstwa

Jednymi z czynnikow, ktore wplywaja na warto$¢ przedsigbiorstwa, sg:

— $rodki pieni¢zne,
— kapital zaangazowany w aktywa przedsigbiorstwa,
— koszt kapitalu (Szczepankowski 2007, s. 25).

Z kolei A. Rappaport do gtéwnych czynnikow wptywajacych na warto$¢ firmy

zaliczyt trzy:

— przeptywy pieni¢zne z dziatalnosci operacyjnej,

— stope kosztu kapitatu,

— wysokos¢ zadluzenia przedsigbiorstwa (Rappaport 2000, s. 78-79).

Czynniki wplywajace na wartos¢ przedsigbiorstwa mozna réwniez podzieli¢ ze
wzgledu na charakter finansowy i pozafinansowy. Do finansowych czynnikow moze
naleze¢ m.in.: wysoko$¢ generowanej gotowki, kwoty, jaka zostala zainwestowana
na poczet kapitatu, czy koszty kapitatu (Bielinski 2004, s. 175). Czynniki pozafinan-
sowe mozna okresli¢ jako unikalne. Wynika to z ich charakteru. Sg one, w przeci-
wienstwie do finansowych, trudne do zauwazenia, niewykazywane w zaden sposob
w ksiegach rachunkowych. Do czynnikéw tych mozna zaliczy¢ m.in. wiedz¢ czy
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kapitat intelektualny. Sktadnikami kapitatu ludzkiego sa takie elementy jak: wiedza,
umiej¢tnosci, innowacyjno$¢ 1 zdolnosci poszezegodlnych pracownikow do efektyw-
nej realizacji powierzonych im zadan. Dodatkowo do kapitatu ludzkiego nalezy kul-
tur¢ organizacyjng i filozofi¢. W obecnych czasach podstawowym czynnikiem warto-
sci przedsigbiorstwa stat si¢ kapital intelektualny. Na Rysunku I przedstawiono
czynniki, ktore wplywaja na warto$¢ przedsiebiorstwa (Pazdzior 2015, s. 28; Pazdzior,
Twardowska 2017, s. 40).

Warto$¢ przedsigbiorstwa

Czynniki finansowe Czynniki pozafinansowe

,, l

e $rodki pienigzne

o kapitat zaangazowany Kapitat intelektualny

w aktywa przedsigbiorstwa

e inwestycje w kapitat
obrotowy

e koszt kapitalu :
o przeplywy pieni¢zne Kapitat Indzki org:;l?;:itj;/jny
z dziatalno$ci operacyjne;j
o zadluzenie przedsigbiorstwa i
A
e kompetencje e innowacyjno$¢
o wiedza przedsigbiorstwa
teoretyczna o kultura
e relacje przedsigbiorstwa
e warto$ci e kapital procesowy
e przywodztwo o struktura
menedzerskie organizacyjna
e zdolnos¢ e cele i strategie
do zmian przedsigbiorstwa

Rysunek 1. Czynniki wplywajace na warto$¢ przedsiebiorstwa

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (Pazdzior 2015)
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Metody wyceny wartos$ci przedsi¢biorstwa

Wycena przedsiebiorstwa jest procesem, ktory polega na przeprowadzeniu po-
miaru warto§ciowego przedsiebiorstwa i jego sktadnikow majatkowych. Dodatkowo
ocenia si¢ ekonomiczne efekty decyzji, ktore zostaly podjete przez zarzadzajacych.
Wycena przedsi¢biorstwa pomaga odbiorcom ukaza¢ efekty dziatan, ktére zostaty
powzigte w przesztosci 1 ulatwia wybor najlepszego wariantu w przysztosci (Steiger
2008, s. 3-4).

Wyceng przedsigbiorstwa mozna sklasyfikowac na dwie grupy, mianowicie:

— Metody nierynkowe — jednym z podstawowych zrédet danych sg sprawozdania
finansowe.

— Metody rynkowe — informujg o tym, ze wiele informacji przydatnych do wyceny
przedsiebiorstwa dostarcza rynek finansowy (Hill 2012, s. 25-33).

Sposrod metod nierynkowych mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe grupy metod
wyceny przedsigbiorstwa:

— Metody majatkowe, ktore mozna zaliczy¢ do tradycyjnych metod wyceny przed-
sigbiorstwa. Warto$¢ przedsiebiorstwa ustalana jest na podstawie bilansu. W me-
todzie tej nie uwzglednia si¢ przysztego rozwoju, kondycji gospodarki, proble-
méw wewngtrznych czy innych czynnikdw, ktore nie sg ujete w sprawozdaniach
finansowych (Szablewski, Tuzimka 2005, s. 144).

— Metody mieszane, ktorych podstawa jest warto$¢ mieszana. Warto$¢ mieszana
rozumiana jest jako $rednia arytmetyczna (zwykta czy wazona) wartosci majat-
kowej i dochodowe;j. Jest to wynikiem tego, iz warto$¢ przedsigbiorstwa wptywa
nie tylko na majatek, ale rowniez na jego zdolno$¢ do generowania dochodu
w przysztych okresach czasu (Nowak 2010, s. 14; Machata 2014, s. 477-517).

— Metody dochodowe, ktorych podstawa jest oszacowanie warto$ci sumy docho-
dow, jakie mozna pozyskac z eksploatacji przedsigbiorstwa w okreslonym czasie
(Szablewski, Tuzimka 2005, s. 144).

Metody rynkowe stuza do wyceny przedsigbiorstwa w praktyce rynkowej i sa
jedna z najczesciej wykorzystywanych metod. Jednym z gtéwnych zalozen, jakie
trzeba przyjac, aby stosowac te metody, jest stwierdzenie, iz to rynek finansowy do-
starcza najlepszych informacji na temat danego przedsigbiorstwa. Czesto w literatu-
rze spotyka si¢ inng nazwe tych metod — metody mnoznikowe (Dunal 2014, s. 63).

EVA jako miernik wykorzystywany w koncepcji VBM

Pierwsze wzmianki o zysku ekonomicznym pojawily si¢ w 1980 roku. Pisat
o nim A. Marshall, ktory uwazat, ze po odj¢ciu od zysku odsetek od kapitatu wedtug
stopy procentowej, ktora aktualnie obowigzuje, mozna nazwac go zyskiem z przed-
sigwzigcia lub z tytutu sprawowania zarzadu. Dodatkowo zauwazono, ze firmy moga
generowac zysk, jesli zarabiaja wigcej niz ich wlasny koszt kapitatowy i zobowigza-
nia (Nowicki 2016, s. 138; Petrescu, Apostol 2009, s. 1).

W kolejnych latach teoria o zyskach ekonomicznych bylta sukcesywnie rozwijana
przez M. Millera oraz F. Modiglianiego. Obaj ekonomisci zgodnie zaktadali, ze war-
to$¢ spotki oraz oczekiwana przez inwestorow stopa zwrotu okresla pozom ryzyka

40



Ekonomiczna wartos¢ dodana jako miernik zarzgdzania wartosciq przedsiebiorstwa ...

oraz dochod ekonomiczny. W dalszych latach teoria byta dopracowywana przez
J.M. Sterna oraz B. Stewarta, az do powstania miernika ekonomicznej wartosci do-
danej (Nowicki 2016, s. 138).

Ekonomiczna warto$¢ dodana jest szeroko wykorzystywana w dzisiejszej prak-
tyce gospodarczej. Stuzy ona do pomiaru wydajnosci przedsi¢biorstwa i daje inwe-
storom mozliwosci analizy firmy. Koncepcja ekonomicznej wartosci dodanej moze
by¢ wykorzystywana w wielu kierunkach, takich jak motywowanie pracownikow,
system wynagradzania czy wycena przedsiebiorstwa. EVA moze by¢ wykorzystana
przede wszystkim przy tworzeniu systemu motywowania menedzerow, ktorzy sa od-
powiedzialni w znaczny sposob za osiggni¢cia przedsicbiorstwa (Nowicki 2016,
s. 139; Singh i in. 2018, s. 270).

Ekonomiczna warto$¢ dodana jest koncepcja, ktéra obejmuje swoim zasiggiem
nie tylko pomiar okresowych efektow, ale jest tez podstawa do zarzadzania finan-
sami przedsigbiorstw. Moze by¢ traktowana jako jedna z miar wartosci tworzonej
przez przedsigbiorstwo. Na podstawie EVA oceniane sg wyniki operacyjne z dzia-
talnosci firmy oraz z pracy zarzadu z punktu widzenia zdolnosci do pomnazania za-
inwestowanego kapitatu (Wypych 2014, s. 464).

Jednym z podstawowych zadan miernika EVA jest okreslenie wielkosci zysku,
ktéry bedzie pozostawaé w przedsigbiorstwie po zmniejszeniu wyrazonego w kwo-
cie $redniego kosztu wszystkich kapitaldow zainwestowanych w przedsigbiorstwie,
tj. kosztu kapitatu obcego oraz kosztu kapitatu wtasnego. Kapitalem sa $rodki, ktore
udostegpnia si¢ przedsiebiorstwu za odptatnoscia, i wyceniane sg one wedlug warto-
sci rynkowej. Wynika z tego, iz do kapitalow zaliczy¢ mozna kapital wtasny oraz
kapitat obcy (zobowigzania obcigzone oprocentowaniem). Kazdy z inwestujacych
w kapital wlasny oraz dawcy kapitatu obcego spodziewajg si¢ zwrotu z inwestycji
(Wypych 2012, s. 250-251).

Podstawe do obliczenia wskaznika ekonomicznej warto$ci dodanej stanowi zysk
operacyjny po opodatkowaniu (NOPAT), czgsto okreslany w literaturze jako zysk
operacyjny netto czy zysk operacyjny przed naliczaniem odsetek skorygowany o po-
datek dochodowy. Zysk operacyjny po opodatkowaniu wylicza si¢ nastepujaco:

NOPAT = EBIT x (1 —t) (D
gdzie:
EBIT — zysk operacyjny;
t — stopa opodatkowania zysku przedsigbiorstwa.

Zysk operacyjny jest czesto uzywany jako miara zdolnosci przedsigbiorstwa do
generowania dochodow z zainwestowanego kapitatu. Nie uwzglednia si¢ zrodet po-
chodzenia tego kapitatu oraz korzysci podatkowych zwigzanych z poniesieniem
kosztéw finansowych (Wypych 2012, s. 251).

Po okresleniu zysku operacyjnego po opodatkowaniu (NOPAT) ekonomiczng
warto$§¢ dodana (EVA) mozna wyliczy¢ dzigki nastepujacemu wzorowi (Cwynar,
Cwynar 2007, s. 32):
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EVA =NOPAT - IC x WACC 2)
gdzie:
IC — kapitat zainwestowany w aktywa przedsigbiorstwa (warto$¢ ksiegowa
z bilansu);
WACC — éredni wazony koszt kapitatu.

Dzigki oszacowaniu wskaznika ekonomicznej wartosci dodanej mozna poznaé
odpowiedzi na pytanie, jak zarzadza si¢ powierzonym kapitatem. Dodatkowo mozna
okresli¢, czy przedsigbiorstwo generuje zyski przewyzszajace koszty zaangazowa-
nego kapitatu.

Kazdy rodzaj kapitatu jest zwigzany z r6znymi czynnikami ryzyka. Rozny jest
tez oczekiwany zwrot z kapitatu. Poprzez koszt kapitatu rozumie si¢ oczekiwang
przez inwestoroOw stop¢ zwrotu z zainwestowanego kapitatu przy okreslonym pozio-
mie ryzyka, jakie towarzyszy dziatalnosci przedsigbiorstwa. Do ustalenia WACC
potrzebny jest koszt kapitatu wlasnego wedlug modelu CAPM. Wylicza si¢ go za
pomoca wzoru:

R=Rp+ B(Rpy— Ry) (3)
gdzie:
Ry — stopa wolna od ryzyka;
R,, — stopa zwrotu z rynku;
B — wspotczynnik okreslajacy udzial ryzyka danej akcji w ryzyku rynkowym.

Powyzszy sposob okreslania kosztu kapitatu oznacza, ze zwrot, jakiego oczekujg
akcjonariusze, jest odpowiedni do ryzyka, ktore sa w stanie ponies¢. Dzigki zastoso-
waniu tego modelu okre$lenia WACC uwzglednia si¢ zalezno$¢ pomiedzy ryzykiem
a oczekiwang rentownoscia z inwestycji.

Dodatkowo do wyliczenia WACC potrzebna jest warto$¢ kosztu kapitatu obcego.
Ustala si¢ go za pomoca wzoru:

kg=i(1-T) “4)
gdzie:
k4 — koszt kapitatu obcego;
i — warto$¢ odsetek.

Po wyliczeniu dwoch wartosci mozna wyliczy¢ sredni wazony koszt kapitatu za
pomoca wzoru:

WACC =R x Ug + kg x Uy, (5)
gdzie:
Ug— udziat kapitatu wlasnego w pasywach przedsicbiorstwa;
Uy, — udzial kapitatu obcego w pasywach.
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Ekonomiczna warto$¢ dodana — studium przypadku spotki
PKP CARGO SA

W niniejszym artykule poddano analizie jedng z najwickszych spotek gietdowych,
zaliczana do grona najwigkszych operatorow logistycznych w Polsce oraz drugiego co
do wielkosci operatora kolejowych przewozow towarowych w Unii Europejskiej.

Opracowanie zostato przygotowane w oparciu o skonsolidowane sprawozdania
finansowe z lat 2017-2019.

PKP CARGO SA powstato na mocy ustawy o komercjalizacji i restrukturyzacji
przedsigbiorstwa panstwowego Polskie Koleje Panstwowe, uchwalonej 8 wrzesnia
2000 r. Siedziba spdiki miesci si¢ w Warszawie. Gtownymi zadaniami PKP
CARGO SA wedlug statutu jest: prowadzenie dziatalno$ci zwigzanej z transpor-
tem 1 gospodarka magazynowa, prowadzenie dzialalnosci, ktéra zwigzana jest
z handlem hurtowym oraz detalicznym, prowadzenie dzialalno$ci oswiatowej
i technicznej, realizacja projektow budowlanych, prowadzenie dziatalno$ci zwia-
zanej z kupnem i sprze-dazg nieruchomosci, prowadzenie dzialalnosci z zakresu
administracji (Ustawa z dnia 8 wrzesnia 2000 r. o komercjalizacji i restrukturyzacji
przedsigbiorstwa panstwowego ,,Polskie Koleje Panstwowe”).

W Tabeli I przedstawiono strukture akcjonariatu PKP CARGO SA.

Tabela 1. Struktura akcjonariatu PKP CARGO SA

Najwieksi akcjonariusze Udzial
PKP SA 33,01%
Nationale-Nederlanden OFE 15,25%
AVIVA OFE 5,22%
Pozostali akcjonariusze 46,51%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (https://www.pkpcargo.com/...)

W Tabeli 2 zostata przedstawiona warto$¢ zysku operacyjnego (EBIT) spotki
PKP CARGO SA w latach 2017-2019. Najwiekszy zysk spotka odnotowata w 2018
roku. W poréwnaniu z 2017 rokiem zysk operacyjny byt wyzszy o 79%.

Tabela 2. Wartos$¢ zysku operacyjnego spétki PKP CARGO w latach 2017-2019

Lata EBIT Zmiana
2017 155 000 000,00 zt -
2018 277 600 000,00 zt 79%
2019 143 400 000,00 zt -48%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie skonsolidowanych raportow grupy kapitatowej PKP
CARGO za lata 2017-2019 (https://www.pkpcargo.com/media/712390/...; https://www.pkpcargo.
com/media/821530/...; https://www.pkpcargo.com/media/956409/...)

W celu wyznaczenia wskaznika EV A nalezy wyznaczy¢ zysk operacyjny po opodat-
kowaniu. W Tabeli 3 przedstawiono zysk operacyjny po opodatkowaniu (NOPAT).
Wysokos¢ podatku dochodowego w przypadku spotki PKP CARGO SA wynosita 19%.

43



Marek Jézwiak

Tabela 3. Warto$¢ zysku operacyjnego po opodatkowaniu spotki PKP CARGO
w latach 2017-2019 oraz w pierwszym kwartale 2020 roku

Lata EBIT Podatek NOPAT
dochodowy

2017 | 155 000 000,00 zt 19% 125 550 000,00 zt

2018 | 277 600 000,00 zt 19% 224 856 000,00 zt

2019 | 143 400 000,00 zt 19% 116 154 000,00 zt

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportow grupy kapitatowej PKP
CARGO za lata 2017-2019 (https://www.pkpcargo.com/media/712390/....; https://www.pkpcargo.
com/media/821530/...; https://www.pkpcargo.com/media/956409/...)

Sredni wazony koszt kapitatu (WACC) zostat ustalony na podstawie skonsolido-
wanego sprawozdania finansowego grupy kapitalowej PKP CARGO SA. W Tabeli 4
przedstawiono jego warto$¢ procentows.

Tabela 4. Sredni wazony koszt kapitalu spétki PKP CARGO SA

Lata WACC
2017 5,71%
2018 6,03%
2019 5,33%

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie skonsolidowanych raportow grupy kapitatowej PKP
CARGO za lata 2017-2019 (https://www.pkpcargo.com/media/712390/....; https://www.pkpcargo.
com/media/821530/...; https://www.pkpcargo.com/media/956409/...)

W Tabeli 5 przedstawiono warto$¢ ekonomicznej wartosci dodanej. Wskaznik
ekonomicznej wartosci dodanej tylko w jednym roku przyjal wartos¢ dodatnia.
W pozostatych analizowanych latach wartos$¢ tego wskaznika byta ujemna. Ujemna
warto$¢ wskaznika oznacza, ze stopa zwrotu z zainwestowanego kapitalu byta nizsza
od kosztu jego pozyskania. Dochdd, ktory zostal uzyskany przez wiascicieli, byt
réwniez nizszy od dochodu przez nich oczekiwanego.

Tabela 5. Ekonomiczna warto$¢ dodana spétki PKP CARGO SA w latach
2017-2019 oraz pierwszym kwartale 2020 roku

Wyniki finansowe
Lata EVA PKP CARGO SA
2017 -64 865 823,80 zt 81 673 000 zt
2018 14 800 950,00 zt 183 900 000 zt
2019 -66 307 890,00 zt 36 000 000 zt

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie skonsolidowanych raportow grupy kapitatowej PKP
CARGO za lata 2017-2019 (https://www.pkpcargo.com/media/712390/...; https://www.pkpcargo.
com/media/821530/...; https://www.pkpcargo.com/media/956409/...)
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W 2018 roku warto$¢ wskaznika ekonomicznej warto$ci dodanej uksztattowata
si¢ na poziomie 14 800 950,00 zt. Oznacza to, ze zysk operacyjny przekroczyt wy-
magania inwestorow. W pozostatych latach warto§¢ wskaznika uksztaltowata si¢ na
poziomie ujemnym. Sugeruje to, ze przedsi¢gbiorstwo na przestrzeni badanych lat nie
wygenerowalo odpowiedniej wielkos$ci przychodow, ktore pozwolityby na pokrycie
wszystkich kosztow operacyjnych.

Pozytywnym zjawiskiem byto wypracowanie przez spotke PKP CARGO SA wy-
niku finansowego w latach 2017-2019 na dodatnim poziomie. Za pozytywne zjawi-
sko nalezy takze uzna¢, ze spotka w latach 2017-2019 wypracowata zysk netto. We
wszystkich analizowanych latach spdtka PKP CARGO SA osiggata poziom wyniku
finansowego wyzszy od poziomu wskaznika ekonomicznej warto$ci dodanej, co
znajdowato odzwierciedlenie w informacjach zawartych w Tabeli 5.

Podsumowanie

Oproécz tradycyjnych metod, z pomoca ktérych mozna dokonaé oceny finansowej
dziatalno$ci przedsiebiorstwa (opartych na miernikach ksiggowych), coraz wigksze
znaczenie zyskuje koncepcja zarzgdzania wartoscig przedsigbiorstwa, ktorej gtowne
zatozenie opiera si¢ na kreowaniu wartos$ci dla akcjonariuszy. Do oceny, czy przed-
sigbiorstwo tworzy wartos¢ dla akcjonariuszy, wykorzystuje si¢ wskaznik ekono-
micznej warto$ci dodane;.

Dzigki przeprowadzonemu badaniu spotki PKP CARGO SA udalo si¢ przyjac¢
postawiong wczesniej hipoteze. Spotka PKP CARGO SA nie tworzyta wartosci dla
akcjonariuszy w dwoch badanych okresach. Jedynie w 2018 roku warto$¢ wskaznika
byta na dodatnim poziomie. Nalezy pamietac, ze w interpretacji wskaznika ekono-
micznej wartosci dodanej najwazniejsza nie jest jej wartos¢ aktualna, najbardziej
pozadanym zjawiskiem jest polacznie wartosci dodatniej z dalsza tendencjg wzro-
stowa.

Przyczyn takiego zjawiska mozna szuka¢ chocby w tym, iz spotka PKP CARGO
SA od poczatku 2016 roku operowata na niskiej marzy i nie miata mozliwos$ci do-
stosowania kosztow do malejacych tendencji rynku. Dodatkowo spotka poczynita
duze inwestycje, m.in. zakup nowych platform czy lokomotyw wielosystemowych.
Ponadto za stabszy wynik finansowy w 2019 roku odpowiada ilo$¢ przewiezionego
towaru — w grupie kruszyw i materiatdw budowlanych bylo to 20,4 min ton (-21,6%
w poréwnaniu z rokiem 2018), w grupie metali i rud 9,3 mln ton (-26,2% w poréw-
naniu z rokiem 2018) oraz w segmencie wegla 47,9 min ton (-6,3% w poréwnaniu
z rokiem 2018).

W najblizszych latach spotka PKP CARGO SA nie bgdzie miata mozliwosci po-
prawy swoich wynikoéw. Za przyczyne takiej sytuacji mozna uwaza¢ pandemi¢ ko-
ronawirusa. Wybuch pandemii przyczynit si¢ do spadku przewozow migdzy innymi
metali czy rud. Dodatkowo zamkni¢te byly huty w Europie oraz wstrzymane do-
stawy zlomu.
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ECONOMIC VALUE ADDED AS A MEASURE OF VALUE-BASED
MANAGEMENT - A CASE STUDY OF PKP CARGO SA

Abstract: The article attempts to verify the economic value added as a measure of the con-
cept of enterprise value management. In the empirical part, the analysis of the company
PKP CARGO SA was carried out, the purpose of which was to determine the value gener-
ated for shareholders. The assessment was developed by an indicator developed by the New
York consulting company Stern Stewart & Co. As a result of the study, it can be concluded
that the company PKP CARGO SA did not regularly generate shareholder value. In the
examined period, the indicator of economic value-added was positive only in one year.

Keywords: economic added value, EVA, PKP CARGO SA, Value-Based Management
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ZNACZENIE LOGISTYKI
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Streszczenie: W artykule omdOwione zostalo szczegdlne znaczenie logistyki zardéwno
w procesie obstugi klienta, jak i mozliwosci pozyskiwania przez niego produktow zywno-
sciowych. Logistyka dystrybucji realizowana w ramach koncepcji zrOwnowazonego roz-
woju przedsi¢biorstw ma na celu dostarczenie produktow do odbiorcoéw z zachowaniem
wartosci spotecznych i biznesowych w oparciu o przepisy unijne. W opracowaniu omo-
wiono dziatania logistyczne podejmowane w przedsi¢biorstwach przemystu spozywczego,
szczegolnie aspekt dystrybucji zagranicznej polskiej zywnosci. Dokonano réwniez proby
oceny warto$ci eksportu wybranych wyrobow spozywczych produkowanych w Polsce.
Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na problematyke zwiazang z zagraniczng dystrybucja
jako elementem procesu dziatan logistycznych stosowanych w sprzedazy artykulow zyw-
nosciowych. W pracy wykorzystano metode desk research, opierajac si¢ na zrodtach Gtow-
nego Urzedu Statystycznego oraz Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi.

Stowa kluczowe: dystrybucja, logistyka, zrownowazony rozwoj, zywnosc

DOI: 10.17512/znpcz.2020.2.04

Wprowadzenie

Sytuacja polskich producentow zywnosci na rynkach globalnych nie jest tatwa,
gdyz wymaga dostosowania si¢ do wielu zmian zwigzanych ze zrownowazonym
rozwojem przedsigbiorstw. Zwraca si¢ coraz wicksza uwage na sprawy Srodowi-
skowe i spoteczne, dostosowujac warunki logistyki dystrybucji nie tylko do mozli-
wosci sprzedajgcych, ale takze do potrzeb klientow. Przedsigbiorstwa, eksportujac
swoje wyroby, zobowigzane sg do poruszania si¢ w trzech istotnych wymiarach:
ekologicznym, spotecznym i biznesowym, co pozwala im wykazaé si¢ odpowie-
dzialnos$cig wobec spoteczenstwa i otoczenia, wynikajgca z koncepcji rozwoju zrow-
nowazonego. Celem artykulu jest zwrocenie uwagi na problematyke zwigzang z za-
graniczng dystrybucja jako elementem procesu dziatan logistycznych stosowanych
w sprzedazy artykulow zywnos$ciowych. Pod tym katem zostata podj¢ta proba ana-
lizy literatury i badan z tego zakresu.
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Miejsce logistyki w zrownowazonym rozwoju przedsi¢ebiorstw

Intensywne przemiany w polskiej gospodarce, ktore nastapity po przystapieniu
do Unii Europejskiej, oraz wzrost konkurencji ze strony podmiotéw zagranicznych
powoduja, ze producenci powinni ktas¢ coraz wigkszy nacisk na rozwdj logistyki
odpowiedzialnej za pozyskiwanie klienta w procesie dystrybucji.

Zdaniem F.J. Beiera i K. Rutkowskiego: ,,Przez logistyke rozumie si¢ z reguly po-
jecie oznaczajace zarzadzanie dzialaniami przemieszczania i sktadowania, ktore maja
utatwi¢ przeptyw produktéw z miejsc pochodzenia do miejsc finalnej konsumpcji, jak
rowniez zwigzang z nimi informacja w celu zaoferowania klientowi odpowiedniego
poziomu obstugi po rozsgdnych kosztach” (Skowronek, Sariusz-Wolski 2012, s. 16).

Jednym z wazniejszych zadan logistyki jest organizacja i koordynacja przeply-
wow produktow 1 materiatow oraz odpowiadajacych temu informacji. We wspotcze-
snym zarzadzaniu przedsigbiorstwem spozywczym liczba zadah realizowanych
w ramach systemu logistycznego wzrasta, gdyz realia obecnego rynku opierajg si¢
na wigkszej roznorodnosci ustug i produktow, a zakres wspotpracy pomiedzy do-
stawcami a odbiorcami staje si¢ coraz bardziej globalny. Menedzerowie zaczynaja
zdawacé sobie sprawe z tego, ze rynek sprzedazy produktow zywnosciowych nie
ogranicza si¢ tylko do jednego obszaru, dlatego powinni oni stara¢ si¢ dostosowac
procesy logistyczne, systemy dystrybucji, a nawet marketing do szerszego segmentu
odbiorcow.

Wzajemne relacje miedzy kontrahentami moze poprawi¢ wspodlpraca oparta na
kulturze organizacyjnej, umozliwiajaca sprawng koordynacj¢ dziatan logistycznych
oraz komunikacj¢ potrzebng do poprawnej realizacji przeptywdw materiatowych.
Ponadto pozytywna opinia ze strony pracownikéw danej organizacji umozliwia po-
zyskanie 1 zatrzymanie wartosciowych osob, ktorych praca i zaangazowanie wpty-
waja na wysoka jako$¢ obstugi klienta. Pozwala to zmniejszy¢ mozliwosci i skutki
wystapienia sytuacji kryzysowych, co przemawia na korzys¢ wdrozenia koncepcji
zrownowazonego rozwoju (Kisperska-Moron 2016, s. 72).

Swiadomo$é wpisywania sie przedsigbiorstw w polityke zrownowazonego roz-
woju, uwzglednianie warunkow panujacych na rynkach unijnych oraz che¢ skutecz-
nego konkurowania z podmiotami zagranicznymi powoduje, ze wielu polskich pro-
ducentow zywnosci decyduje si¢ na podejmowanie dziatalno$ci na terenach
wiejskich, gdzie moga szybciej i latwiej pozyskiwac¢ surowce do produkcji oraz
ogranicza¢ koszty transportu w zaopatrzeniu. Natomiast dzieki usprawnieniu syste-
mow logistycznych i rozwojowi globalnej dystrybucji moga zdobywaé odbiorcow
swoich wyrobow zarowno w kraju, jak i za granica.

Rynek zywnoS$ciowy

Zywno$¢ jako dobro ekonomiczne podlega podstawowym prawom rynkowym,
a wielkos$¢ produkeji i dystrybucji sa regulowane przez podaz i popyt, ktore przy-
czyniaja si¢ takze do ustalania wysokos$ci ceny sprzedazy. To wilasnie ona, a kon-
kretnie jej wielko$¢, powoduje niebezpieczenstwo zwigzane z pozyskiwaniem zyw-
nos$ci poprzez pozarynkowe mechanizmy sprzedazy. Nie dajg one gwarancji dobrej

49



Ewa Kempa, Ryszard Krélik

jakosci produktéw, natomiast czgsto umozliwiajg falszowanie dokumentacji, a na-
wet samej zywnosci (Kowalczyk 2016, s. 13). Dlatego wazne jest zachowanie bez-
pieczenstwa zwigzanego z pozyskiwaniem produktéw zywnosciowych poprzez wy-
bieranie pewnych, certyfikowanych sprzedawcow, ktorzy posiadaja odpowiednie
pozwolenie na tego typu dzialalno$¢.

Artykuty zywnosciowe oferowane konsumentom powstajag w oparciu o przetwa-
rzanie surowcow roslinnych i zwierzecych, zgodnie z zapotrzebowaniem i oczekiwa-
niem klientéw. Przetworstwo zywnosci spelnia nastepujace cele (Dani 2016, s. 31):

— wydtuzenie okresu trwatosci artykutéw zywnosciowych z wykorzystaniem od-
powiednich metod przetwarzania i konserwowania;

— zmiana formy produktu, umozliwiajaca dalsze przetwarzanie (np. przemiat ziarna
na make);

— zwiekszenie roznorodnosci dietetycznej poprzez poprawe smaku, barwy, konsy-
stencji lub aromatu zywnosci, bez utraty wartos$ci odzywczych;

— dostarczenie przychodow wystarczajacych do utrzymania sektora przetworstwa;

— zapewnienie dostepu do zywnosci w sytuacjach, kiedy §wieza zywno$¢ jest nie-
osiggalna.

Powyzsze cele sa zawsze realizowane w procesie przetwarzania SUrowcoOw i pro-
duktow rolnych. Sam stopien przetworstwa bedzie jednak roézny, w zaleznosci od
rodzaju zywnosci 1 rosngcych wymagan rynku docelowego (Dani 2016, s. 31).

Polska, jako uczestnik wspolnego rynku, zobowigzana jest do realizowania obo-
wigzujgcej w Unii Europejskiej polityki jakosci, ktora daje pewnos¢ konsumentom,
ze kupuja oni zywno$¢ o bardzo wysokich walorach, jednoczesnie charakteryzujgca
si¢ wyjatkowa, tradycyjng metodg produkcji. Ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ to-
warow wprowadzanych na rynek konsumenci oczekuja ponadto jasnych i wyczer-
pujacych informacji na temat jakos$ci i pochodzenia produktu rolnego lub artykutu
spozywczego. Identyfikacje i pozyskanie poszczegdlnych wyrobow utatwiaja ozna-
czenia geograficzne, nazwy pochodzenia oraz gwarantowane tradycyjne specjalno-
sci (Gov.pl 2020). Mozna zatem zaobserwowac silng tendencj¢ — zarowno w Polsce,
jak 1 innych krajach Unii — do podkres§lania wiasnej przynaleznos$ci regionalne;.
Coraz wigcej styszy si¢ i mowi o istocie oraz znaczeniu ,,matych ojczyzn”. W te¢
orientacje¢ idealnie wpisujg si¢ mechanizmy pozwalajace promowac i ochrania¢ dzie-
dzictwo kulturowe poszczegélnych regionow Europy. Wytwarzanie produktow re-
gionalnych (np. oscypkow) i tradycyjnych (np. torunskie pierniki) moze z jednej
strony liczy¢ na wsparcie w zakresie popularyzacji tego typu produkcji, z drugiej na
wzmozone zainteresowanie bardziej zamoznych mieszkancOw miast oraz turystow
dokonujacych zakupéw z ciekawosci lub dla tradycji (Gov.pl 2020).

Konkurencja w obszarze przetworstwa oraz sprzedazy produktow rolnych i go-
spodarki zywnosciowej na obszarze UE ma specyficzny charakter. Handel deta-
liczny i hurtowy oraz rynki czgsci artykutow wytwarzanych przez i na potrzeby prze-
mystu spozywczego objete sa mechanizmem wolnej konkurencji. Wigkszosé
rynkow surowcow rolnych, decydujacych o funkcjonowaniu przemystu spozyw-
czego i majacych podstawowe znaczenie dla polskich rolnikow, regulowanych jest
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przy pomocy mechanizméw Wspodlnej Polityki Rolnej (WPR). Moze to doprowa-
dza¢ tym samym do ograniczenia wolnej konkurencji na rynkach rolnych Unii
Europejskiej (Szczepaniak 2005, s. 8).

Wspolna Polityka Rolna w Unii Europejskiej ma dynamiczny charakter, a wpro-
wadzanie kolejnych reform daje mozliwos$¢ przystosowania si¢ do nowych wyzwan
pojawiajacych sie przed rolnictwem europejskim. Wyzwania te moga polega¢ mig-
dzy innymi na (http://www.consilium.europa.ev/...):

— zapewnieniu bezpieczenstwa zywnosciowego wszystkim obywatelom Unii Eu-
ropejskie;j,

— odpowiedzi na wahania §wiatowych rynkow i zmienno$¢ cen,

— utrzymaniu rozwoju obszaréw wiejskich na terenie Unii,

— wykorzystaniu zasobow naturalnych w bardziej zrownowazony sposob,

— pomaganiu w tagodzeniu zmian klimatu.

W ramach systemu Wspo6lnej Polityki Rolnej stosowanych jest wiele srodkow
wspierajacych utrzymywanie produkcji i hodowli w regionach o niekorzystnych
uwarunkowaniach geograficznych lub klimatycznych oraz sktaniajacych gospodar-
stwa najmniej efektywne do kontynuowania produkcji rolnej. Sg to m.in. nastepujace
srodki: ograniczajace podaz (np. kwoty produkcyjne), ograniczajace wahania cen na
rynkach (np. ceny interwencyjne, zakupy interwencyjne, doptaty do eksportu), pod-
trzymujgce dochody rolnikow (np. doptaty bezposrednie, doptaty do produkcji w re-
gionach o trudnych warunkach gospodarowania), wspierajace niektore rodzaje rol-
nictwa (np. doptaty do rolnictwa ekologicznego) (Szczepaniak 2005, s. 8).

Logistyka dystrybucji zywnoSci

Strategia logistyczna stosowana przez przedsigbiorstwa dziatajace w branzy spozyw-
czej powinna by¢ nastawiona na usprawnienie logistyki dystrybucji, ktéra pozwala
polepszy¢ obstugg klienta i skroci¢ czas potrzebny na dotarcie towaru do konsumenta.

Logistyka dystrybucji jest to og6t dziatan podejmowanych w celu osiggniecia
efektywnego ruchu produktow od zakonczenia procesu na linii produkcyjnej do do-
tarcia do konsumenta. Obejmuje wszystkie zadania zwigzane z zaopatrzeniem
klienta w wyroby bezposrednio z produkcji, z magazyndéw zbytu lub ewentualnie
z innych regionalnych centréw wysytkowych (Encyklopedia Zarzqdzania).

Podstawowe zadania logistyki dystrybucji zywnosci obejmuja (Michalski 2017,
s. 294):

— przyjmowanie, rejestracj¢ i realizacje zamowien;

— przechowywanie i sortowanie produktow zywnosciowych oraz kontrolg stanow
zapasow;

— spedycjg, czyli posrednictwo przewozowe;

— zatadunek i roztadunek partii produktow;

— przewoz odbywajacy si¢ $rodkami transportu przystosowanymi do przewozu
produktow spozywczych, np. samochody chtodnie;

— rozliczanie transakcji z kontrahentami;

— przeptyw i dostarczanie danych do SIM.

51



Ewa Kempa, Ryszard Krélik

Sprawnos¢ realizowania zadan zwigzanych z logistyka dystrybucji jest zalezna
od wielu czynnikow zwigzanych zarowno z zarzadzaniem w przedsigbiorstwie, jak
i zachowaniem otoczenia zewnetrznego. Przyktady czynnikow ksztattujacych logi-
styke dystrybucji pokazano na Rysunku 1.

zamowienia

Szybkosc realizacji ]

[ Srodek transportu Poziom zapaséw }

Loglstyka dystrybucji ]

l Ryzyko uszkodzenia f

i utraty produktu

Termin dostawy
w czasie transportu

Rysunek 1.Czynniki wplywajace na logistyke dystrybucji
Zrodto: (Michalski 2017, s. 295)

Caly proces logistyki dystrybucji zywno$ci powinien by¢ zautomatyzowany,
co pozwala usprawni¢ wszystkie czynnosci i przyspieszy¢ czas dotarcia wyrobow
do klienta. Istotne jest rdwniez przechowywanie zapaséw dystrybucyjnych w maga-
zynie posiadajagcym dogodna lokalizacje, czyli mieszczacym si¢ w bezposrednim
sgsiedztwie waznych wezlow komunikacyjnych, co umozliwia transport artykutow
spozywczych w sposob szybki i sprawny. Dobrze tez, jesli miejsca, w ktorych
sktadowane sa towary zywno$ciowe, znajduja si¢ w niezbyt dalekiej odleglosci
od miejsc, do ktorych trafiaja. Taki przebieg dystrybucji artykuléw spozyw-
czych zwigksza pewnos$¢ dotarcia do klienta $wiezej 1 smacznej ZywnoS$ci
(http://www.logistykawpolsce.pl/...), co wpisuje si¢ w koncepcj¢ zrownowazonego
rozwoju przedsicbiorstwa.

Polska ma szans¢ sta¢ si¢ prawdziwym europejskim zagtebiem logistycznym,
wykorzystujac swoj atut w postaci lokalizacji i sprawdzonej oferty produktow zyw-
nosciowych. Aby to osiggnaé, musi jednak pokona¢ wiele przeszkdéd mogacych ha-
mowac inwestycje zwigzane z dystrybucja lub kierowaé je do naszych sasiadow.
Utrudnieniem moze by¢ czas uruchomienia inwestycji, ktory wymaga pokonania
wielu barier zwigzanych np. z uzyskaniem pozwolenia na budowe czy nielicznych
zachet podatkowych przyciagajacych inwestorow.

Kanaly dystrybucji stosowane w przemysle spozywczym

Wzrost konkurencyjnosci na rynkach zagranicznych powoduje, ze rosng oczeki-
wania krajowych klientow, ktorzy nie tylko poszukuja bardziej atrakcyjnych pro-
duktow, ale takze wymagaja, aby towarzyszyta im obstuga na najwyzszym poziomie
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(Harrison, van Hoek 2010, s. 69). Wybierajg najdogodniejsze dla siebie mozliwosci
pozyskiwania zywnosci — od sklepow osiedlowych, gdzie mozna degustowac¢ przed
zakupem, po sklepy internetowe, gdzie widzg jedynie produkt na ekranie swojego
monitora. Dlatego producenci i dystrybutorzy powinni by¢ przygotowani na inne
sposoby dotarcia do klienta, stosujgc roznorodne kanaty dystrybucji.

W kanatach dystrybucji sposobem przekazywania wiedzy o produkcie jest infor-
macja o jego glownych wartosciach, ktora jest podawana bezposrednio do potencjal-
nych odbiorcéw. Ma to na celu wskazanie cech konkretnego produktu na tle innych
oraz naklonienie do wyboru danego artykutu sposrdéd innych, konkurujacych z nimi.
Komunikacja w dystrybucji wskazuje klientowi unikalne wartosci produktu zwig-
zane m.in. z jakoscig i ceng, pokazujac, jak bardzo jest on wyjatkowy.

Droga artykutu spozywczego do klienta jest r6zna, zdarza si¢, ze towar przecho-
dzi przez wielu posrednikow. Czas tego przeptywu czgsto uzalezniony jest od ter-
minu przydatnosci do spozycia. Produkty o mniejszej trwatosci, takie jak: owoce,
warzywa, migso itp., powinny szybciej trafi¢ do odbiorcy z uwagi na mozliwosc¢ ich
przeterminowania i krétki termin zdatno$ci do spozycia. Najpopularniejszy sposob
to handel detaliczny, ktory jest istotnym etapem dystrybucji pomagajacym w dotar-
ciu zywnosci do konsumenta. Od skuteczno$ci dziatan handlowych niejednokrotnie
zalezy sukces i zysk catej organizacji. Detalisci tworzg sklepy stacjonarne, w ktorych
potencjalni klienci moga obejrze¢, czasami skosztowac, a przede wszystkim zakupié
gotowe artykuty spozywcze. Ponadto sprzedawcy moga np. wskazaé, ktdra zywnosé
zostata wyprodukowana ekologiczne, a ktora moze by¢ zalecana dla alergikow. Taka
pomoc jest czgsto wymagana, a na pewno oczekiwana przez klientow.

Jednak caty proces produkcji zywnosci to ztozony system, ktory obejmuje wiele
dziatan zwigzanych z pozyskaniem i przetworzeniem surowca, a nastepnie przeka-
zaniem go konsumentowi w postaci produktu zywnos$ciowego. Podmioty, ktore
moga uczestniczy¢ w dotarciu wyrobu do klienta, to (Dani 2016, s. 50):

— dystrybutorzy, mogacy zajmowac si¢ takze fizyczna logistyka zywnosci — kupuja
produkty od przetwdrcow, a nastepnie je sprzedaja, dostarczajac do sieci handlo-
wych i gastronomii lub innych dystrybutorow;

— hurtownicy — kupuja hurtowe ilosci od dystrybutoréw, a nast¢pnie towar sprze-
daja detalistom;

— handlowcy oraz posrednicy — dzialajg jako przedstawiciele lub agenci przetwor-
cow 1 posredniczg w sprzedazy zywnosci do detalistow;

— duze sieci handlowe — dysponuja wlasnymi centrami dystrybucyjnymi i §rodkami
transportu. Przetworcy dostarczajg towar bezposrednio do tych centrow, a stam-
tad jest on rozwozony do poszczegdlnych placowek danej sieci.
Najpopularniejsze miejsca sprzedazy produktéw spozywczych to (Dani 2016,

. 52-53):

— Hipermarkety — sklepy wielkopowierzchniowe, oferujace bogaty asortyment pro-
duktow zywnosciowych. Hipermarkety w Polsce to m.in. Auchan i Tesco.

— Supermarkety — duze sklepy samoobstugowe, ktore oferujg przede wszystkim
wyroby spozywcze. Supermarkety dzialajace w Polsce to np. Intermarche, Car-
refour.

wn

53



Ewa Kempa, Ryszard Krélik

— Dyskonty — sklepy oferujace mniej linii produktow po cenie nizszej niz trady-
cyjne sieci handlowe. Miejsca te oferujg np. paczkowang zywno$¢ oraz duzo wy-
robow pod markami wlasnymi. Najbardziej popularnymi dyskontami w Polsce
sa: Biedronka, Lidl, Dino.

— Indywidualne sklepy spozywcze —nie naleza do zadnej sieci handlowej, ale moga
si¢ koncentrowa¢ na jednym typie zywnos$ci. Maja mata powierzchni¢ handlowsa
1 specjalizujg si¢ zazwyczaj w sprzedazy paczkowanej Zywnosci.

— Inne niezalezne sklepy (firmowe) — zaktadane np. przez piekarzy czy masarzy,
ktorzy oferuja w nich swoje towary.

— Hurtownie typu ,,cash and carry” — oferujg towar w ilosciach hurtowych, szcze-
golnie dla: detalistow, rzemieslnikow i firm gastronomicznych.

— Automaty sprzedajgce — szczegbdlnie pomocne dla zapracowanych lub roztargnio-
nych klientow, ktorzy albo nie mieli czasu zrobi¢ zakupéw, albo po prostu o nich
zapomnieli, kiedy sklepy byly otwarte.

— Kioski — wolno stojace punkty sprzedazy, znajdujace si¢ w ogodlnie dostepnych
i popularnych miejscach, np. w parkach czy na ulicach.

— Sklepy catodobowe — male punkty sprzedazy ulokowane najczgsciej obok ruchli-
wej drogi, na stacjach kolejowych lub na popularnych miejskich ulicach. W miej-
scach tych mozna najczesciej kupi¢ produkty alkoholowe oraz spozywcze. Ze
wzgledu na dhugi czas otwarcia sa chetnie odwiedzane przez klientow, gdyz za-
pewniaja im szybki i fatwy dostep do produktu, ktory chea kupic.

Warto réwniez wspomnie¢ o coraz pr¢zniej rozwijajacych si¢ sklepach interne-
towych. Duza rzesza klientow kupuje produkty spozywcze online i oczekuje zaku-
pow w domu lub w dogodnych miejscach i godzinach. Klienci doceniajg to, ze pre-
zentacja towaru na stronie internetowej daje im mozliwo$¢ zobaczenia wyrobu, jego
ceny oraz szybkiego zamowienia. Dla sklepu ekspozycja wyrobow na stronie inter-
netowej wigze si¢ z mozliwoscia pokazania towaru jak najwigkszemu gronu inter-
nautow, charakteryzujacemu si¢ duza réznorodnoscia. Oferta ta moze by¢ przedsta-
wiana w tym samym czasie duzej grupie klientow (Chodak 2014, s. 17).

Wychodzac na wprost tym oczekiwaniom, brytyjscy sprzedawcy detaliczni za-
pewniaja konsumentom dwie opcje: ustugi dostawy do domu i ustugi typu ,.kliknij
i odbierz”. W pierwszej opcji konsumenci wybieraja dzien i przedzial czasowy,
w ktérym chcieliby otrzymywaé zamoéwienia spozywceze dostarczane do ich do-
moéw. Drugi wybor polega na tym, ze sprzedawcy detaliczni przenoszg zamowienia
konsumentéw do umownego punktu zbiorki, znanego jako punkt kliknigcia i zbiera-
nia, w ktorym klienci muszg odbiera¢ swoje zamowienia w wybranym dniu w okre-
slonym przedziale czasowym. W zalezno$ci od strategii i mozliwos$ci logistycznych
detalisci mogliby dostarcza¢ zamawiane wyroby do réznych punktow zbiorki, aby
zapewni¢ konsumentom wybor miejsca odbioru (Zissis 2018, s. 1196-1214).

Zarzadzanie dystrybucja z branzy spozywczej jest istotnym zagadnieniem o za-
siggu globalnym, gdyz pomaga produktom i ustugom pokonywac¢ droge od produ-
centow do konsumentoéw, przyczyniajac si¢ do wzrostu gospodarczego poszczegol-
nych krajow.
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Préba oceny dystrybucji zagranicznej polskich produktéow spozywczych

Z uwagi na dbalo$¢ o ludzkie zdrowie przetworstwo spozywcze podlega licznym
regulacjom prawnym, okreslajgcym standardy jakos$ci zywnosci. Przestrzeganie tych
regulacji jest szczegodlnie istotne w przypadku firm — eksporteréw, ktore cheg dziataé
zgodnie z koncepcja zrobwnowazonego rozwoju. Wymaga si¢ od nich spetnienia ob-
owigzujacych w UE norm sanitarnych oraz dotyczacych ochrony srodowiska, co
zwigzane jest z ponoszeniem znacznych naktadow inwestycyjnych. Dla polskich
podmiotéw tworzy to istotne bariery wejscia na rynek przetworstwa spozywczego.
Co wigcej, konkurencyjno$¢ juz dziatajacych przedsiebiorstw sektora w znacznej
mierze zalezy od ich zdolnosci dostosowania si¢ do norm i standardéw wymaganych
przez przepisy Unii Europejskie;j.

Polska jest krajem rolniczym, produkuje i sprzedaje zywno$¢, ale to nie oznacza,
ze nie jest rowniez aktywnym importerem, np. produktow, ktére nie sg hodowane
i wytwarzane w naszym kraju. W Tabeli 1 przedstawiono udziat w calym handlu
zagranicznym wartosci eksportu i importu produkcji rolno-spozywczej w latach
2013-2018.

Tabela 1. Udzial wartos$ci artykuléw rolno-spozywczych w polskim handlu
zagranicznym [%]

Lata 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Eksport 13,2 13,2 13,3 13,2 13,5 12,8
Import 9,1 9,0 9,1 9,6 9,4 8,0

Zrodto: (GUS 2019, s. 29)

Jak wskazujg dane zawarte w Tabeli 1, wzrost eksportu towardéw rolno-spozyw-
czych latach 2013-2018 byt wyzszy niz importu, co wptywato korzystnie nie tylko
na bilans handlu zagranicznego, ale takze na koniunktur¢ przemystu rolno-spozyw-
czego 1 wzrost dochodow polskich rolnikow. Pokazuje to wyraznie, ze Polska jest
znaczacym partnerem w handlu zagranicznym produkcji rolno-spozywczej, a rosyj-
skie embargo na polskg zywno$¢ czy afrykanski pomor §win (ASF) nie wptynety
negatywnie na bilans eksportowy. Potwierdza to rowniez Zwigzek Przedsigbiorcow
i Producentow, ktory w sierpniu 2018 roku podsumowat czteroletnie embargo rosyj-
skie. Wniosek przedstawiony przez ZPP jest nastepujacy: ,,polscy eksporterzy do-
skonale sobie radzg i, mimo embarga, sukcesywnie zwickszajg wolumen eksportu,
poszukujac nowych rynkéw zbytu [...]. Nie ucierpiat roéwniez eksport produktow
zywnosciowych” (Bednarz 2018).

Jednym z wazniejszych polskich artykulow eksportowych od wielu lat sg pro-
dukty mleczne. Jak przedstawiat si¢ udziatl eksportu tych produktow w 2018 roku,
pokazano na Rysunku 2.
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Rysunek 2. Eksport polskich produktow mlecznych do wybranych panstw
w 2018 roku [%]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Gov.pl 2019a, s. 41)

Na Rysunku 2 pokazano, ze Polska w badanym roku najwi¢cej produktow mlecz-
nych eksportowata do Niemiec (co stanowito 22% catosci), Holandii (8%), Wielkiej
Brytanii i Wioch (5%), natomiast mniej na Litwe (4%), do Francji (3%) oraz Hisz-
panii (2%). Wsréd wybranych panstw jest takze Algieria, dokad eksport wyniost 4%.
Swiadezy to o fakcie, ze polscy producenci wyroboéw mleczarskich poszukuja ryn-
kow zbytu takze poza Unig Europejska i utrzymujg stosunki handlowe z krajami
m.in. z Afryki Pétocne;j.

Na Rysunku 3 przedstawiono, jak w latach 2016-2018 wygladato poréwnanie
udzialu eksportu wazniejszych produktow rolno-spozywczych do wybranych pan-
stw Unii Europejskie;j.
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Rysunek 3. Eksport wazniejszych polskich produktéw rolno-spozywezych do
wybranych panstw UE w latach 2016-2018 [min euro]

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie (www.gov.pl)
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Jak pokazano na Rysunku 3, w badanych latach najwigkszym odbiorcg wazniej-
szych polskich artykutéw rolno-spozywczych byty zdecydowanie Niemcy. W 2018
roku eksport do tego kraju stanowit prawie trzykrotna warto$¢ eksportu do Wielkie;j
Brytanii. Towarami sprzedawanymi w Niemczech, ktore odgrywaty decydujaca role
eksportowa, byty: ryby suszone i wgdzone, migso drobiowe, chleb i wyroby cukier-
nicze, czekolady, mleko i $mietana oraz owoce i orzechy. Warto réwniez zwrocic¢
uwage, ze w kazdym z badanych panstw (z wyjatkiem Hiszpanii i Republiki Cze-
skiej), wartos¢ eksportu w 2018 roku byta wyzsza niz w latach poprzednich.

Wartos$ci eksportu wybranych produktéw rolno-spozywczych w latach 2017-2018
przedstawiono w Tabeli 2.

Tabela 2. Eksport wybranych produktéow rolno-spozywczych w latach
2017-2018 [mlIn euro]

Wybrane produkty Badane lata 2017 =100
2017 2018
Migso i podroby jadalne 4764 5112 107,30
Produkty mleczarskie, jaja, miod 2479 2428 97,94
Owoce i orzechy jadalne 1134 1130 99,64
Zboza 879 822 93,51
Nasiona i owoce oleiste 380 340 89,47
Cukry 1 wyroby cukiernicze 781 707 90,52
Przetwory z warzyw, owocow lub orzechow 1223 1394 113,98
Napoje bezalkoholowe, alkoholowe i ocet 838 937 111,81

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (www.gov.pl)

Jak wynika z danych przedstawionych w Tabeli 2, w badanych latach najwicksza
warto$¢ eksportowg osiggnetly migso 1 podroby jadalne oraz produkty mleczarskie,
jaja, miod. Jednak oceniajac wartosci rok do roku, mozna zauwazy¢, ze najwigkszy
przyrost, bo wynoszacy ponad 13%, osiagnety przetwory z warzyw, owocow lub
orzechow, duzy przyrost wartosci, wynoszacy prawie 12%, nastapit takze w ekspor-
cie napojow bezalkoholowych, alkoholowych i octu. Natomiast eksport nasion
i owocow oleistych odnotowal rok do roku ponad 10-procentowy spadek (najwigk-
szy sposrod badanych). Pozytywny jest fakt, ze polskie produkty ciesza si¢ duzg po-
pularnoscia, a producenci poszukuja nowych rynkoéw zbytu.

Podsumowanie

Globalizacja gospodarki oraz migdzynarodowa wymiana towarowa wymuszaja
potrzebe projektowania proceséw uwzgledniajacych ide¢ zrownowazonego roz-
woju. Polska od wielu lat jest krajem rolniczym, dlatego przemyst spozywczy sta-
nowi jeden z filarow naszej krajowej gospodarki. Zaspokojenie popytu nabywcow

57



Ewa Kempa, Ryszard Krélik

w duzym stopniu zalezy od efektywnosci dzialan zwigzanych z przemieszczaniem
i sktadowaniem produktow, ktore podejmowane sa w procesie logistycznym prawi-
dlowo funkcjonujacej i dynamicznie rozwijajacej si¢ galezi przemystu spozyw-
czego.

Przeprowadzone badania wyraznie pokazujg, ze Polska jest znaczacym eksporte-
rem zywnosci na rynki globalne. Nie s3 to tylko panstwa Unii Europejskiej, z kto-
rymi wigze nas polityka wspolnego rynku, ale takze np. Algieria. Warto rowniez
zauwazy¢, ze wartos$¢ eksportu w badanych latach ro$nie z roku na rok. Jednak duza
konkurencja, szczegdlnie w Europie, powoduje konieczno$¢ statego kontrolowania
tego rynku i poszukiwania nowych odbiorcéw, co mozna osiagnaé, prowadzac dzia-
falno$¢ ukierunkowang na zrownowazony rozwoj.
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THE IMPORTANCE OF LOGISTICS IN FOREIGN DISTRIBUTION
MANAGEMENT IN SUSTAINABLE DEVELOPMENT
OF ENTERPRISES

Abstract: The article discusses the special importance of logistics in both the customer
service process and the possibilities of obtaining food products by it. Distribution logistics
implemented as part of the concept of sustainable development of enterprises is aimed at
providing products to recipients while maintaining social and business values based on EU
regulations. In the study, logistics activities undertaken in food industry enterprises, and
especially the aspect of the distribution of Polish food abroad. An attempt was also made
to assess the value of exports of selected food products produced in Poland. The aim of the
article is to draw attention to issues related to foreign distribution as part of the process of
logistics operations used in the sale of food products. The study uses the desk research
method based on sources from the Central Statistical Office and the Ministry of Agriculture
and Rural Development.

Keywords: distribution, logistics, sustainable development, food
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Abstract: The research paper focuses on verifying the use of forecasting algorithms which
are available in the library(forecast) in R programming environment. Examination of the
algorithms takes place in five selected distribution networks. Each of the algorithms is com-
pared via MAE as a measure of model fitting to time series. The main goal of present article
is to show the use of particular forecasting methods based on different indicators like the
coefficient of variation. The added value of following paper is that it shows the most fitted
algorithms in the selected variability of time series. It allows the algorithms to be adjusted
to particular time series basing on their variance level.
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Introduction

The aim of cooperation in distribution networks is to provide customers the required
goods and services. Enterprises are striving to integrate their activities and are trying to
predict the levels of future demand. Demand fluctuation is one of the factors of distribu-
tion network development. Demand management is a complex issue. One of the ele-
ments of demand management is a properly projected and implemented forecasting
algorithm. Nowadays, there are several known methods and ways to make forecasts.

The article focuses on testing the possible ways of forecasting using R environ-
ment. The main goal of the present paper is to find the forecasting algorithms best
fitted to the time series. The studied forecasting algorithms are available in R pro-
gramming environment. Fitting of algorithms is based on ex-post errors of forecast-
ing results in examined periods. The study will allow the best forecasting solutions
to different structures of time series to be found.

The aim of following paper is to find the algorithms fitted to different SKU (Stock
Keeping Units). The main variation feature of the mentioned SKU in this paper is the
time series variability indicator. It will allow better planning and better fulfilling of
operations connected with knowledge about future SKU release levels. The paper’s
hypothesis was established as: there are some algorithms connected with automatic
forecast calculation in R environment which are fit to time series and create the most
appropriate forecasts, mainly in identified variation levels.

! Mariusz Kmiecik, MA Eng., mariusz.kmiecik@polsl.pl, ORCID: 0000-0003-2015-1132
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Chosen forecasting algorithms from library(forecast) in R environment

The algorithms used in the current paper are the algorithms available in R envi-
ronment. Table 1 shows the chosen set of algorithms used in the created forecasting
tool, whose results are describing in present paper.

Table 1. Brief description of chosen forecasting functions

Function

Brief function description

ses()

Forecasting stationary time series connected with simple exponential smoothing
methods.

holt()

Forecasting time series with trend using Holt Method.

holtWinters()

Forecasting time series with trend and seasonality using Holt-Winters Method. In its
default form, the HoltWinters()function is constructed for additive seasonality.
To use the multiplicative version of the method the function needs to be modified as
follows: HoltWinters(x, seasonal = ¢(“multiplicative”), where x is the time series.

ets()

Forecasting based on three dimensions: error (E), trend (T) and seasonality (S).
Function gives possibility to determine mentioned parameters. In whole cases:
N —none, A — additive, M — multiplicative and Z — automatically selected. In default
function configuration whole parameters are automatically selected and default
function is equivalent to ets(x, model = “ZZZ”), where X is the time series.

ar()

Forecasting based on fitting time series autoregression model to input data.

arima()

Forecasting based on fitting ARIMA(p,q,d) model to time series. Focus on connec-
tion between autoregression process (AR(p)) to moving average process (MA(q)).

auto.arima()

Forecasting based on ARIMA(p,q,d) model, but additionally taking into account
information criteria such as AIC (Akaike Information Criterion), AICc(Corrected
Akaike Information Criterion) and BIC(Bayesian Information Criterion).

Forecasting based on autoregressive fractionally integrated moving average model
(ARFIMA(p.d,q)) with two-step procedure where parameters p, d and q are

arfima() determined separately. Parameters of autoregression (p) and moving average (q)
are determined by Hyndman-Khandakara algorithm. Integration level (d)
is determined by Haslett and Raftery algorithm.
tbats() Forecasting based on exponential smoothing with Box-Cox transformation (tb),
ARMA errors (a) as well as trend (t) and seasonal (s) components.
splinef() Forecasting based on cubic smoothing splines equivalent of ARIMA(0,2,2) model
p but with some parameter restrictions.
Forecasting based on time series decomposition using local regression. Function
stlf() uses Seasonal Decomposition of Time Series by LOESS (developed by
Helsel and Hirsch in 1997).
meanf() Forecasting based on assumption that random component is independent and
identically distributed to whole time series.
rwif() Forecasting based on random walk with drift model.
snaive() Forecasting based on middle of range which contains most observations.
It refers to one of direct modal estimators called Chernoff’s estimator.
Forecasting based on neural network (neural network time series forecasting).
nnetar() In function default settings forecasting demand is based on simple,

feedforwarded neural network with one hidden layer.

Source: (Burnham, Anderson 2004; Chernoff 1964; Haslett, Raftery 1989; Hyndman, Akram,
Archibald 2008; Hyndman, Khandakar 2008; Hyndman et al. 2002; Rogalska 2016; Zagdanski,
Suchwatko 2016)

61



Mariusz Kmiecik

Using the described functions and obtaining a demand forecast requires employ-
ing a function forecast().

Nowadays distribution networks are susceptible to disruptions. To minimize this
threat, resilient logistics systems should be built. These kinds of actions could include,
for example, improving supply and warehousing areas such as eliminating the lack
of SKU in distribution networks (Kramarz, Kmiecik 2017). Some of the disruptions
could be reduced, for instance, by introducing a proper forecasting system. Forecasts
are considered as one of the risk categories in material flows (Kramarz 2013).
The risk factors connected with forecasting are: imprecision, seasonality, product
differentiation, short product life cycle, a too small customer data base and infor-
mation deviation. An entity could make plans for the required fleet capacity, human
resources and also create a schedule adjusted to transport of the forecasted goods.

Forecasting has special importance as one of the means used in enterprise manage-
ment processes because incorrect prediction of future trends could imply devastating
consequences for whole company. The request for forecasts in an enterprise is formed
by 2 basic reasons (Dittmann 2000): the lack of certainty regarding the future, and the
delay between the moment of the decision and its effects. uncertainty regarding the
future, and the delay between the moment of the decision is made and its effect.

Research methodology

The research methodology focuses on analysing the created forecasting tool in
five distribution networks. A common issue in whole networks is the presence of
a logistics operator. A logistic operator provides logistics services to the manufac-
turer. The author proposed a demand forecasting tool which can be implemented in
the activities of a logistics operator. According to the main goal, the algorithms are
analysed in two directions. First, analysis of the best fitting algorithms to time series,
and second, analysis of the best fitting algorithms in different levels of time series
variability.

First of all, the author chose five distribution networks. The brief characteristics
of the networks are shown in Table 2.

Table 2. Brief characteristics of distribution networks

. L. Number of SKU| Number Number
Number and characteristics . . 3.
e e . (Stock Keeping | of assortment | of variability
of distribution networks .
Units) groups groups
1. Distribution network of h hol
stribution network of household 1362 19 15

chemicals and cosmetics
2. Distribution network of food products 1152 15 15
3. Distribution network of construction-

-related products 415 12 13
4. Distribution network of sweets 60 5 12
5. Dlstrlbutlon network of household 279 3 3
chemicals

Source: Own elaboration
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The number of variability groups was calculated using distributive series. The
number of sections was calculated as follows: k <5 X logn(n), where n — number of
SKU. A particular SKU was fitted to a particular section based on variability indica-
tor values. The variability indicator describes the variability of the daily release level
according to two years of time series data.

A large number of SKU occurred in a particular distribution network and the op-
erational requirements indicate the necessity to create a demand forecasting tool
which is able to automatically create a daily forecast. The created tool divides time
series into two parts — train and test parts. The train part is a part of time series to
find the best fitted algorithm and the test part is to test the algorithm during the
established period. The train part consists of time series of daily release data from
two years. The duration of the test part is established at the level of 14 days. To create
a forecast tool, data is imported from the WMS (Warehouse Management System)
of the logistics operator to the R script. Next, the time series are analysed in a loop.
Analysis in the loop focuses on reducing outliers (using tsclean()), dividing the time
series into the train and test part and creating a forecast using the 15 described algo-
rithms as well as calculating MAE (Mean absolute error) for all the algorithms and
choosing the best of them.

Results

According to the smallest MAE, the best fitted algorithms are the algorithms
shown in Figure 1.

BISTRIBUTION NITWORK | DISTRIBLTION NMITWORK § DIS!mL‘ﬂD\ SETWORK 1 DISTRIBLTION SETYWORK £
BISTRIBUTICN METWORK 3 = AR msmmo\\rmon
| = ARFIMA AR
= ARIMA ARFINA
AUTOARIMA RIMA
CIARIM
= ETS LITCARIM.
ETS
= HOLT
BISTRIBUTION NETWORK 3 —
= HOLTWINTERS
» HOLTWINTERS
= MEANF » MEANE
= NNETAR

= NMETAR

= RWF = RWF

= SES DISTRIBLTION MITWORK § . SES
BISTRIBUTION NITWORK 4

« SNAIVE V " oA
= SPLINEF
* SPLINEF
sTLF
STLF
TBATS
TBATS

Figure 1. Best fitted algorithms to particular time series parts

Source: Own elaboration
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The forecasting tool was tested during two months of activity with weekly data
and forecast updates. In each of the distribution networks the results of the best fitted
algorithms was similar. In the training set the best fitting algorithm was nnetar(), but
the best fitting algorithm in the test sets was snaive(). It could lead to the conclusion
that the considered time series are hardly predictable using only the best fitted model
to time series structure. Although the algorithm with the minimal value of MAE in
the training set in the majority was the algorithm based on a neural network, the
author recommends using mainly the results from the algorithm based on Chernoff’s
estimator (snaive()), which showed the smallest forecast errors in the testing part.

Analysis of the time series was also characterized by a relatively high level of
variability. The level of variability was examined using the indicator for the whole
time series. The adjustments to particular variability groups is shown in Figure 2.
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Distribution network 2
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Figure 2. Best fitted algorithms to particular time series parts

Source: Own elaboration
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Figure 2 shows the use of particular forecasting algorithms based on the test set
of time series in the discussed distribution networks. The figure takes into account
only the results for the test part of particular time series. The best fitted algorithms
in extreme cases (small and high level of variation) are as follows:

— Distribution network 1 — household chemicals and cosmetics. For a small level
of variation the best forecasting algorithms are rwf() and snaive(). For a high level
of variation — auto.arimag().

— Distribution network 2 — food products. The best forecasting methods for a small
level of variation are nnetar() and snaive() and for a high level of variation
auto.arima).

— Distribution network 3 — construction-related products. The forecasting methods
the best fitted to a small level of variation are snaive() and rwf() and to a high
level are auto.arima() and snaive().

— Distribution network 4 — sweets. For a small level of variation, the best forecast-
ing algorithms are ar() and nnetar(). Calculation based on snaive() is the most
common in the rest of the time series. For a high level of variation — auto.arima().

— Distribution network 5 — household chemicals. The best forecasting methods for
a small level of variation are snaive() and rwf() and for a high level of variation
auto.arimag().

It could lead to the conclusion that to construct a proper forecast for time series
characterized by a small level of variation, using algorithms based on Chernoff’s
estimator (snaive()) or on random walk with the drift model (rwf()) is recommended.
The best forecasting method for the time series with a high level of variation is the
method based on the ARIMA (p,q,d) model with information criteria (auto.arimag()).
It confirms the hypothesis set out in the introduction of current paper. In the future,
this will allow the use of personalized algorithms based on the coefficient of varia-
tion for each time series.

Conclusions

The conducted research allowed the best fitted algorithms to time series in particu-
lar ranges of variability to be found. I In the future, this will allow the use of personal-
ized algorithms based on the variability indicator for each time series. It could help
with assortment management in distribution networks and to meet customer require-
ments. The main goal of the research was fulfilled, therefore the present paper, based
on research in selected distribution networks, could help in future decisions connected
with which kind of algorithm should be applied to different SKU. It could help man-
agers to find the fastest way to create proper forecasts and create proper operational
plans based on forecasts. The current paper also confirms the hypothesis. There are
some algorithms which exhibit very large adjustment to individual ranges of variation
(different types of SKU). Of course, the presented research was conducted only in five
distribution networks with data from the same points in the distribution network (from
the material decoupling point). The presented results should also be examined in dif-
ferent nodes. In future, research could be extended by examination of the possibility
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of modifying algorithms . It could verify the influence of changing the default param-
eters on forecast accuracy and search for the best solution.
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UZYTECZNOSC ALGORYTMOW PROGNOSTYCZNYCH
NA PRZYKEADZIE WYBRANYCH SIECI DYSTRYBUCJI

Streszczenie: Artykut skupia si¢ na sprawdzeniu uzytecznos$ci algorytmow prognostycz-
nych, ktore sa dostepne w jednej z bibliotek srodowiska programistycznego R library(fore-
cast). Sprawdzenie algorytmow odbywalo si¢ w pigciu wyselekcjonowanych sieciach dys-
trybucji. Kazdy z algorytmow zostal porownany na podstawie generowanego przez niego
bledu MAE do analizowanych szeregdw czasowych. Gtéwnym celem artykutu jest ukaza-
nie uzyteczno$ci poszczegélnych algorytmoéw, bazujac na poziomach wspoétczynnika
zmienno$ci poszczegodlnych szeregdéw. Wartos¢ dodang publikacji stanowi wskazanie na te
algorytmy, ktore moga by¢ uzywane dla ré6znych produktow o réznych poziomach zmien-
nosci w poziomie wydan.

Stowa kluczowe: sie¢ dystrybucji, prognozowanie, oprogramowanie R
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Abstract: State control over the environmentally safe use of land in Ukraine for a long time
was carried out by methods inherited from the USSR, where the idea of obtaining maximum
return at minimum cost prevailed. It is shown how harmful this approach is for the environ-
ment. Peculiarities of land use in the first years of independence — the period of a deep
economic crisis are considered. The dynamics of changes in the purpose of Ukraine's soils
in the last decade has been traced, it is emphasized that the changes are due to the reduction
of agricultural lands. The powers of public administration and local self-government bodies
in the field of soil use supervision are analyzed. It is shown that the standards for calculating
the damage caused to the land are outdated and should be changed. Insufficient efficiency of
work of advisory services is proved. It is noted that it is necessary to strengthen state control
over land use, including concerning plant protection products and mineral fertilizers.
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Introduction

In the USSR, very little attention was paid to environmental land use. The main
goal was to get the highest possible yields; to achieve it, excessive amounts of plant
protection products and mineral fertilizers were introduced into the land, with the
main argument being the lack of food for the population. Even not very honest Soviet
statistics show a decrease in crop capacity (in 1914 grain was harvested 8.5 c/ha, in
1938 — 8.3 c/ha (Prokopovich 1952, p. 37) and a decrease in sown area per person.
After leaving the Soviet Union, Ukraine inherited depleted soils. Land fertility was
ruthlessly exploited. The command-and-control system had a very negative effect on
agriculture: the collective farms had to grow plants that the Communist Party leaders
thought should have been grown, not those that had higher yields according to fa-
vorable soils and climatic conditions. Ukraine's chosen course of European integra-
tion, among other things, involves management in accordance with the norms tested
and adopted in the EU, especially in the environmental component of land use.

Literature review

In the XIX century and early XX century, many scientists have studied the prob-
lems of land conservation, but they mostly concerned agricultural use and fertility,

! Inna Kulish, PhD, inna.m.kulish@gmail.com, ORCID: 0000-0002-8059-6291
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among them are works devoted to the study of chernozems N. Borisyak (Borisyak

1852), 1. Levakovsky (Levakovsky 1871), V. Dokuchaev (Dokuchaev 1884),

L. Buber (Buber 1910), G. Makhov (Makhov 1930) and others.
Modern Ukrainian scientists have not left the land issue unattended:

— many important aspects of soil science have been considered by V. Kanivets
(Kanivets 2017), M. Kit (Kit 2008), S. Pozniak (Pozniak 2010);

— P. Sabluk (Sabluk 2006), O. Gutorov (Gutorov 2013) studied the development of
land relations in Ukraine;

— the foundations of land management are laid in the works of A. Tretyak (Tretyak
2009), V. Shiyan, V. Gorkavy (Shiyan, Gorkavy 2000);

— rational and ecological land use was studied by M. Khvesyk, V. Golyan (Khve-
syk, Golyan 2006), M. Stupen, S. Rogach, I. Riy (Stupen, Rogach, Riy 2015),
V. Kryvov (Kryvov 2008), I. Voloshin, Yu. Chikailo (Voloshyn, Chikailo 2011),
L. Bystryakov, O. Novotorov, T. Nikolaenko, O. Kucher, V. Budziak (Bystryakov
et al. 2002) and others.
The purpose of this article is to study the issue of state control over environmen-

tally safe land use in Ukraine.

Methodology and theoretical basis

Today, the system of ensuring the ecological use of soils in Ukraine is in the
process of formation. The complexity of the current situation is exacerbated by fre-
quent changes in current legislation, as well as the legislative vacuum on certain
issues. The purpose of this article is to study state control over environmentally safe
land use in Ukraine.

The choice of research methods is determined by the purpose and features of the
object of study. To achieve the purpose of the article, a set of modern general scien-
tific methods and approaches was used. To obtain accurate and interconnected re-
sults of the study, a comparative-historical method was used, which made it possible
to synchronize the most important events in the history of ecological land use in
Ukraine the formation of the institution of state control of this process is considered
in historical retrospect.

The critical-dialectical approach makes it possible to identify contradictions be-
tween the approaches to understanding ecological land use in Ukraine, in particular,
to make a comparison between the declared and implemented intentions, as well as
to compare the features of solving this problem in Ukraine and the EU.

The speed of changes in land use legislation dictates the need to study what
changes are being made, how much these changes improve the protection of
Ukraine's soils. In particular, it is necessary to compare all editions of the "Land
Code of Ukraine". One of the main aspects is the legal framework, its effectiveness,
compliance with modern realities and world trends.

The empirical basis of the study consisted of statistical materials of Eurostat, sta-
tistical collections of the State Statistics Committee of Ukraine, as well as factual
material obtained personally by the author as a result of processing the sources col-
lected by her.
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Results and discussion

The course of Soviet agriculture for a steady increase in production was retained
even after the establishment of certain stability with food security (mid 1950s). At
some point, the chemicals ceased to be effective, but they continued to be introduced
into the soil. The need to constantly demonstrate an increase in yields began to be
solved with the help of "pripiska" — a deliberate distortion of reporting indicators in
the direction of increase (industrial production, mining, agriculture, etc.). Based on
the fact that criminal liability had been established for this since 1961, the "pripiskas"
were widespread. In addition, following the instructions of the USSR leaders, the
official media consistently reported much lower rates of harmful effects on the en-
vironment than it had. Even more, the authorities tried to hide catastrophes, such as
the explosion at the Chernobyl nuclear power plant. The information about the ex-
plosion was published three weeks later and only under the pressure from the West-
ern media, which the Soviet newspapers, at the behest of the authorities, initially
accused of lying and exaggerating the danger. That is, it can be argued that the real
state of the environment was in fact unknown or classified.

With the acquisition of independence (1991) in Ukraine began the process of re-
structuring all relations formed by the socialist economy into market relations. The
initial period was marked by the existence of specific political and economic pecu-
liarities typical of Ukraine. They were most noticeable in the nature of production,
which became mainly raw materials, with a sharp decline in industry.

Index of Ukraine regions by type of goods production structure (determined by
dividing the share of agriculture in the gross value added of the region by the share
of industry) in the period up to 2000 characterized the production of the regions of
our state as predominantly agricultural. For some time there was a popular division,
which determined that the value of the index lower than one means the industrial-
agrarian region, and more than one — the agro-industrial (Balabanov, Nagirnaya,
Nyzhnyk (eds.) 2003, p. 29). For the typology, the period 1996-2000 was considered
— that is the time of economic crisis, when industrial production was mostly in de-
cline or stagnant and therefore for the following periods these criteria for division
(index values up to 1 — industrial-agrarian area, and more than 1 — agrarian-indus-
trial) cannot be applied, because currently in none of the Ukrainian regions the pro-
duction structure index does not reach one (Kulish 2013, p. 185). The period up to
1996 should not be taken into account, because then the old production ties inherited
from the USSR were still working.

After 1991, land issues in Ukraine were still regulated by the provisions of the
Land Code of the Ukrainian SSR of December 18, 1990. This legal document
became the basis for the Land Code of Ukraine adopted on March 13, 1992 (herein-
after — the Code).

In both Codes (of 1990 and 1992), the promotion of ecologically clean environ-
ment and improvement of natural landscapes was the competence of a vilage,
settlement, city, district, city district subordination, and regional Soviets of People's
Deputies. Other articles that were related to environmental land use were also
identical.
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The current Code of 2001 substantially adjusted the main aspects of land protec-

tion, in particular, established (Land Code of Ukraine 2002):

— ban on certain activities;

— prohibition to change the purpose of the land, landscape;

— conditions of construction, repair or maintenance of the road, road section;

— conditions of observance of nature protection requirements or performance of
certain works;

— conditions to grant the right to hunt, catch fish, harvest wild plants on their land
at the prescribed time and in a prescribed manner;

— obligation to maintain and preserve forest plantations to protect fields.

The Land Code of Ukraine (1992) divided lands into 7 categories, and the one
adopted in 2001 (Article 19) defines the division of lands into 9 categories (Land
Code of Ukraine 2002):

a) agricultural land;

b) land for housing and public buildings;

¢) lands of nature reserves and other nature protection purposes;

d) health-improving lands;

e) recreational lands;

f) lands of historical and cultural purpose;

g) forestry lands;

h) water fund lands;

1) land for industry, transport, communications, energy, defense and other purposes.

The difference between categories in the two Codes was in a broader interpreta-
tion. But the issues of land management in the new Code (2002) are considered in
much more detail, considerable attention is paid to land protection. The version of
2002 is not final. In October 2020, in connection with the adoption of the Law of
Ukraine "On Standardization", it is planned to amend the Land Code. However, these
changes concern only certain formulations and do not concern the issue of the eco-
logical status of lands.

Law of Ukraine "On land protection" in addition to legal liability, provides eco-
nomic incentives in the field of land protection, in particular, using for this purpose
state and local budget funds, as well as providing tax and credit benefits to persons
carrying out land protection measures, melioration, reclamation, conservation, etc.
(Law of Ukraine of June 19, 2003).

Over the last 10 years, there have been changes in the distribution of Ukrainian
lands by purpose (see Table I).

Table 1 shows that over the last 10 years the area of wetlands has increased by
110 thousand hectares, the area of buildings has significantly expanded — by 1098.7
thousand hectares, 83 hectares of forests have been planted. The question of whether
such reduction was justified requires a separate in-depth study and remains open.

According to Article 6 of the Law of Ukraine "On land management", the basic
principle of land use is "ensuring the priority of agricultural land tenure and land
use" (Law of Ukraine of May 22, 2003, No. 858-1V). Countries around the world are
making great efforts to avoid the withdrawal of agricultural land from use and for

70



State Control of Environmentally Safe Land Use in Ukraine

this purpose they even create artificial land areas. For example, Japan, which has
today built five islands with a total area of 18.7 square kilometers and moved into
the ocean large structures that would take up a lot of space on land, including Kansai,
Chubu, Kitakyushu and Umihotaru&Aqualine (international airport, is a hybrid tun-
nel with a bridge 9,6 km long).

Table 1. Lands of Ukraine in 2009-2018

2009 2014 2018
Area, ° Area, o Area, o
thousand ha % thousand ha % thousand ha %
Total land 60354.8 100.0 60354.9 100.0 60354.9 100.0

Agricultural land 42813.7 70.9 42744.5 70.8 41489.3 68.7

Forests and other
wooded areas

10591.9 17.6 10624.4 17.6 10674.9 17.7

Built-up land 2499.1 42 2542.6 4.2 3597.8 6.0
Land under water 2423.2 4.0 24229 4.0 2425.0 4.0
Open wetlands 979.4 1.6 981.6 1.6 1089.4 1.8
Other lands 1047.5 1.7 1038.9 1.8 1038.5 1.8

Source: Calculated from data (Statistical Yearbook of Ukraine for 2009, p. 515; Statistical
Yearbook of Ukraine for 2013, p. 478; Statistical Yearbook of Ukraine for 2018, p. 174)

Ecologically safe land use is a large-scale task based on the balance of several
basic conditions, each of which partially satisfies the purpose of rational land use:
— profitability;

— stability and existence of prospects;
— preservation of the environment;
— compliance with current legislation.

In recent decades, people's consciousness has undergone a significant transfor-
mation and more and more people in Ukraine understand the importance of ecology.
However, if the first and second conditions are followed very carefully by business
structures, then the other two are sometimes misunderstood. Control over compli-
ance with the conditions of "environmental protection" and "compliance with the
law" belongs to the competence of the state control over the use and protection of
land of all categories and forms of ownership.

According to the current legislation, a central executive body has been estab-
lished, which ensures the implementation of state policy in the field of supervision
(control) in the agro-industrial complex (Law of Ukraine of June 19, 2003). It is the
State Service of Ukraine for Geodesy, Cartography and Cadastre (hereinafter — the
State Geocadastre) and its territorial branches (Resolution of the Cabinet of Minis-
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ters of Ukraine of January 14, 2015). The competence of the State Geocadastre in-

cludes activities to verify compliance with regulations relating to land use and land

monitoring (Resolution of the Cabinet of Ministers of Ukraine of August 20, 1993).
As of the beginning of 2020, monitoring of soil pollution in Ukraine is carried

out by several different bodies. Thus, the State Hydrometeorological Service con-

trols the content of pesticides in agricultural lands. The Ministry of Agrarian Policy
of Ukraine also controls the content of pesticides and additionally conducts radio-
logical, agrochemical, toxicological tests for heavy metals. At the same time, the

Ministry of Emergencies of Ukraine inspects the lands of settlements for heavy met-

als. These measurements are carried out once every 5 years, except for the cities of

Kostiantynivka and Mariupol, where the ecological condition requires inspection

every 12 months. In addition, the State Ecological Inspectorate of Ukraine inspects

industrial sites for 27 parameters.

Types of land and soil pollution are determined by the "Methodology for deter-
mining the amount of damage caused by pollution and littering of land resources due
to violations of environmental legislation". They are as follows (in the order of the
Ministry of Environmental Protection and Nuclear Safety of Ukraine):

— accumulation in soils due to anthropogenic impact of pesticides and agrochemi-
cals, heavy metals, radionuclides and other substances, the content of which ex-
ceeds the natural background, which leads to quantitative or qualitative changes
in soils;

— accumulation in soils of substances that adversely affect their fertility and other
useful properties;

— the presence of foreign objects and materials on the territory of land plots.

The cost of compensation for land pollution is determined by formula (1):

DPL = CEPL x NMV x ACL x CCL x HFP x CEEV (D

DPL - the amount of damage from land pollution, UAH;

CEPL - specific costs for the elimination of the consequences of pollution of land,
the value of which is equal to 0.5;

NMYV — normative monetary valuation of the land plot that has been polluted (clog-
ging), UAH / sq. M;

ACL — area of contaminated land, sq m;

CCL — coefficient of land contamination, which characterizes the amount of pollu-
tant in the volume of contaminated land depending on the depth of infiltration;

HFP — hazard factor of the pollutant;

CEEV - coefficient of the ecological and economic value of lands.

The amount of compensation due to clogging is determined by formula (2):

DPL = CEPL x CF x NMV x ACL x CCL x HFP x CEEV 2)

DPL — the amount of damage from land pollution, UAH;
CEPL - specific costs for the elimination of the consequences of pollution of land,
the value of which is equal to 0.5;
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CF — conversion factor, which when littering the land with household, industrial and
other waste is equal to 10, and hazardous (toxic) waste - 100.

NMYV — normative monetary valuation of the land plot that has been polluted (clog-
ging), UAH / sq. M;

ACL — area of contaminated land, sq m;

CCL - coefficient of land contamination, which characterizes the amount of pollu-
tant in the volume of contaminated land depending on the depth of infiltration;

HFP — hazard factor of the pollutant;

CEEV - coefficient of the ecological and economic value of lands.

The calculation of compensation for clogging and pollution, as well as their var-
ious combinations, is carried out using different coefficients approved by the rele-
vant regulations.

Another aspect of land damage is poor or no land reclamation (see Figure I). For
the first time, the solution to this problem was enshrined in law by the Resolution of
the Council of Ministers of the Ukrainian SSR "On land reclamation, preservation
and rational use of fertile soil during the development of mineral deposits and peat,
exploration, construction and other works" of July 14, 1976, No. 327 (duplicated
a similar resolution of the Council of Ministers of the USSR), which formally oper-
ated until November 23, 2016.
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Figure 1. Violation and reclamation of lands in Ukraine in 1990-2013, thousand
hectares

Source: Athor's elaboration according to the data (Information from the website of State Statistics
Service of Ukraine as of July 1,2020)

Issues of reclamation are considered in detail in the Law of Ukraine "On Land
Protection". The amount of damage caused by failure to rehabilitate disturbed lands
is determined by formula (3) (Resolution of the Cabinet of Ministers of Ukraine of
December 17, 2008):
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DL=ECx—x2& 3)
127 100

DL — the amount of damage to land;

EC — estimated cost of a complex of works on reclamation of disturbed lands in
accordance with the working project on reclamation of disturbed lands, UAH;

T — the period for which the execution of the works provided by the specified project
is delayed, UAH;

DR — the discount rate of the National Bank, set on the date of determination of
losses, %.

It can be seen that according to formula (3) the calculation of losses due to lack
of reclamation assumes the existence of the project, which is not always true.

Unfortunately, the state of fertility of agricultural soils is currently poorly con-
trolled. One of the reasons for this situation is the unregulated land market, which
has given rise to the widespread practice of short-term leases (up to seven years).
Lacking confidence in future legislative changes, landlords are reluctant to enter into
long-term contracts, and tenants try to reap full benefits of the site without investing
in restoring its fertility. Oilseeds are sown en masse, most of the crop is exported:
rapeseed, sunflower, soybeans. The sown area under these plants has increased sev-
eral times in recent years. That is, it is profitable for entrepreneurs to grow plants
that deplete the soil as much as possible, while reducing the production of potatoes,
berries, perennials, grapes, sugar beets and such a traditional culture for Ukrainians
as buckwheat.

Virtually all oilseeds exported from Ukraine are used for the production of bio-
diesel, which is very popular today in developed countries. To grow a stock of pota-
toes sufficient for one year for twenty-eight people or vegetables for eighteen people,
the same area of soil is needed as for growing rapeseed to produce biofuel needed
for one refueling all-wheel-drive vehicle (indicators of average plant yield in Ukraine
were used for calculation). In fact, there is a lack of control over the condition of
soils against the desire to obtain maximum profits, which encourages farmers to
grow only those products that can be most profitably sold.

It is necessary to mention one aspect that significantly affected the ecological and
economic condition of soils. As mentioned above, the economic crisis of the first
years of independence did not spare enterprises producing chemical fertilizers, weed
control and plant protection products that were closed or idle. In agriculture, chemi-
cals were used that were manufactured earlier and stored in warehouses. On the one
hand, it was good for the land, because in Soviet times the land received so much
mineral fertilizer that it was no longer a matter of restoring soil fertility, but of poi-
soning it with an excessive amount of chemicals. Later, the import of chemical fer-
tilizers and plant protection products from other countries began. In the absence of
competition in this market, businessmen imported to Ukraine mostly cheap sub-
stances, of dubious quality, unknown composition and with unpredictable effects on
the environment and man. As of the beginning of 2020, the production of mineral
fertilizers in Ukraine has resumed, and the uncontrollability of their amount intro-
duced into the soil is again beginning to cause concern (see Figure 2).
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Figure 2. Application of soil fertilizers by Ukrainian agricultural enterprises
in 2000-2018, in thousand tons

Source: Own calculation based on official statistics (State Statistics Service of Ukraine)

The diagram in Figure I shows that the volume of organic fertilizers tends to
decrease, and mineral, on the contrary, to increase. In fact, there is a risk that chem-
icals from the soil will enter consumers’ bodies through food of both animal and
plant origin. The difficult economic situation of the first years of Ukraine's independ-
ence was marked by the following features: until the supply of foreign fertilizers and
the resumption of fertilizer production by Ukrainian enterprises, the lack of fertiliz-
ers led to the fact that mineral fertilizers began to be used more rationally; farmers
applied more organic fertilizers to the soil; and agricultural producers began to inde-
pendently decide which crops to grow.

And here there was an unpredictable problem: in the absence of effective advisory
services (those that functioned at the regional departments of agriculture used the
old methods of command-administrative system and tried not so much to advise as
to manage), market chaos began. For example, in year N there was a poor harvest of
cabbage and its price increased 10 times compared to the previous year, so farmers
massively plant fields of cabbage in year N1, and for other crops much smaller plots
of land were allocated. This means that with a high degree of probability it could be
predicted that due to market imbalances, in year N1, agricultural crops, which re-
ceived the least attention will become significantly more expensive. This was
observed repeatedly with cabbage, carrots, onions, potatoes, etc. Farmers, with rare
exceptions, do not follow crop rotations and do not practice rational treatment of the
soil.
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Conclusions

Given the great centralization inherited from the Soviet system in the form of an
irreversible bureaucratic machine, the powers of local authorities to promote friendly
clean environment and improve natural landscapes, enshrined in the land codes of
1990 and 1992, were quite conditional and limited, for the most part, to the imple-
mentation of the above-mentioned plans and reporting on them. The main reason for
this situation was state ownership of all means, which made it absurd to compensate
for material damage: in fact, the authorities had to recognize that the penalty is im-
posed for following their instructions.

It should also be taken into account that the main provisions in the field of eco-
logical land use of the Land Code of Ukraine were transferred without changes from
the 1990 Code and were partially corrected only in the 2002 Code. At the same time,
the current Land Code needs to be further improved to bring it closer to European
standards. The existing legal framework in the field of compensation for damage due
to pollution / littering /non-reclamation of land is outdated and requires immediate
improvement, especially given the formation of the land market, because today the
calculations are based on the methods of 2007 and 2008.

In order to preserve the national wealth of Ukraine — fertile soils, it would be
appropriate to use the experience of countries in the EU, where more encouragement
and incentives are used to prevent land degradation, rather than punitive methods.
To this end, farmers receive compensation for lost profits. Unfortunately, in today's
difficult economic and political situation, the introduction of such incentives in
Ukraine is unlikely, but in the future it will be the only effective tool for the protec-
tion of agricultural soils.

An important step towards improving the economic and environmental condition
of the Ukrainian lands will be to improve the work of advisory services, which today
are more focused on large enterprises. To this end, it is advisable to monitor market
trends so that demand can be forecast and respond quickly without exposing the land
to undue stress.

The individual attitude of agricultural producers is of great importance for main-
taining the fertility and ecological condition of Ukrainian soils, for this it is necessary
to carry out outreach work at all levels from small farms to large agricultural holdings.

State policy in the field of environmental land use requires substantial improve-
ment. As a result of the lack of proper state control over crop rotations and the
amount of plant protection products and mineral fertilizers, farmers damage not only
the strategic resource — soil, but also undermine the food security of the population
forced to buy plant products at higher prices and consume food that does not meet
European quality standards.
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PANSTWOWA KONTROLA EKOLOGICZNEGO UZYTKOWANIA
GRUNTOW NA UKRAINIE

Streszczenie: Panstwowa kontrola nad bezpiecznym dla srodowiska uzytkowaniem grun-
tow na Ukrainie przez dlugi czas prowadzona byta metodami odziedziczonymi po ZSRR,
gdzie dominowata idea uzyskania maksymalnego zwrotu przy minimalnych kosztach.
W artykule pokazano, jak szkodliwe jest to podejscie dla srodowiska. Rozpatrzono specy-
fikg uzytkowania gruntdéw w pierwszych latach niepodleglosci — okres glebokiego kryzysu
gospodarczego. Przesledzono dynamike¢ zmiany przeznaczenia gleb Ukrainy w ostatniej
dekadzie, akcentujac, ze przeksztatcenia odbywaja si¢ kosztem zmniejszenia gruntow rol-
nych. Dokonano analizy uprawnien administracji publicznej i organéw samorzadu lokal-
nego w zakresie nadzoru nad uzytkowaniem gleby. Pokazano, ze standardy obliczania
szkod wyrzadzonych gruntom sa nieaktualne i nalezy je zmieni¢. Udowodniono niewystar-
czajaca wydajnosc¢ pracy ustug doradczych. Wskazano na konieczno$¢ wzmocnienia kon-
troli panstwa nad uzytkowaniem gruntow, w tym dotyczacej srodkéw ochrony rolin i na-
wozOw mineralnych.

Stowa kluczowe: grunty rolne, zyzno$¢, ochrona, zniszczenia, Ukraina
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METHODOLOGICAL APPROACHES TO ASSESSING
FINANCIAL STABILITY OF AGRICULTURAL ENTERPRISES
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Abstract: The article analyses the scientific approach to the definition of the term “financial
stability”. The aim of the publication is to develop methodological approaches to assess the
financial stability of agricultural enterprises. The following research methods were used
during the research process: abstract and logical, computational and constructive, compar-
ative analysis as well as expert assessments. The author’s definition of the “financial sta-
bility of an agricultural enterprise” category is proposed. Three groups of indicators to as-
sess the financial stability of agricultural enterprises are proposed: 1) the structure and value
of capital sources that characterize the correlation between the sections of liabilities of the
balance sheet; 2) the state of capital, which characterizes the correlation between the sec-
tions and the items of assets and liabilities of the balance sheet; 3) the use of capital, which
characterizes the correlation between the sections and assets of the balance sheet. An as-
sessment of the financial stability of agricultural enterprises in Ukraine is conducted. It was
found that agricultural enterprises of Ukraine are in a stable financial condition. It was re-
vealed that the share of debt and equity in forming the assets and the level of financial risk
directly depend on the specialization of agricultural production.

Keywords: financial resources, balance, assets, liabilities, capital, financial stability, finan-
cial risk

DOI: 10.17512/znpcz.2020.2.07

Introduction

Different methodological approaches to assess the financial stability of agricul-
tural enterprises and the versatility of the systems of indicators that do not reflect
a complete and objective assessment of the economic and financial activities of ag-
ricultural enterprises exist nowadays. Therefore, forming a single system of indica-
tors for detailed assessment of the financial condition of agricultural enterprises will
contribute to an objective analysis of their economic and financial activities.

The aim of the article is to develop methodological approaches to assess the
financial stability of agricultural enterprises (structure of the indicators and value of
capital sources; indicators of the state of capital; indicators of the use of capital), and
to assess the financial stability of agricultural enterprises in Ukraine.

! Alyona Lesyuk, PhD student, alen.lesyuk@ukr.net, ORCID: 0000-0002-9160-5894
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To achieve the mentioned aim, the following research methods were used:
abstract and logical, computational and constructive, comparative analysis as well as
expert assessments.

The theoretical and methodological aspects of the financial stability of enterprises
are highlighted in the works of domestic and foreign researchers. Authors provide
various definitions of the “financial stability” category and have different views on
the indicators that characterize the financial condition. Most of the studies are
devoted to the financial independence, solvency and creditworthiness of the enter-
prises. This requires further theoretical and methodological elaboration of the assess-
ment of the financial stability of agricultural enterprises (Donchenko 2010;
Duisenberg 2001; Kurochkin 2012; Partyn, Didukh 2010; Perciun, Stratan,
Timush 2014; Popescu 2009; Pozdnyakova, Izmaylovich 2014; Ferguson 2002;
Shcherbatyuk 2015; Tyshchenko, Norik 2009; Tyutyunnyk, Dorohan-Pysarenko,
Tyutyunnyk 2016; Yatsenko 2016).

Basic approaches to interpreting the essence of “financial stability”

Determining the financial stability of an enterprise is significant both scientifi-
cally and practically. The mentioned indicator is objective to determine the level of
economic and financial activity of agricultural enterprises.

The financial stability of an enterprise is one of the most important characteristics
of its activity and prosperity. It characterizes its current state, investment and finan-
cial development, contains the necessary information for investors, as well as reflects
the company’s ability to meet its debts and liabilities and increase its economic po-
tential. In a market economy, financial stability is the main condition of vital activity
and the basis for economic development of the enterprise. It characterizes the degree
of financial independence of the enterprise in terms of its property ownership and
use (Bahatska, Hovorushko, Sheremet 2014, p. 148).

The financial stability of enterprises is a complex, complicated category that re-
flects the multiplicity of approaches to understand its essence. Scholars provide var-
ious definitions of the “financial stability of the enterprise” category and have dif-
ferent views on the indicators that reflect it (Table 1).

According to the author, “the financial stability of an agricultural enterprise
should be understood as its ability, at the expense of its own working capital, to
provide (cover) stocks, pay its liabilities on time and avoid unjustified debt”.

The financial stability of agricultural enterprises is characterized by a steady
excess of income over costs, efficient use of capital, increased production of quali-
tative agricultural products and their sale.

The financial stability of an agricultural enterprise depends on the optimal struc-
ture of capital sources (correlation between equity and debt capital), optimal struc-
ture of assets (current and non-current assets), as well as the balance of assets and
liabilities. Therefore, it is necessary to assess the source structure of the agricultural
enterprise and the degree of financial stability and risk.
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Table 1. Approaches to interpreting essence of notion of “financial stability”

Author Concept definition
Financial stability of the enterprise is a qualitative characteristic of its financial
condition and is characterized as the ability of the enterprise to function and
Donchenko T.V. develop effectively, defined by a sufficient level of financial resources and
efficiency of their management, which provides its solvency and profitability
(Donchenko 2010, p. 25).
. Financial stability is a situation that requires efficient and stress-free operation
Duisenberg W.F. . .
of the key elements that make up the financial system (Duisenberg 2001).
Financial stability is an integral part of the overall stability of the enterprise,
which demonstrates the balance of financial flows, the availability of funds that
Kurochkin D.V. allow organization to maintain its activities in an unstable external and internal
environment, including servicing loans and producing products, with a mini-
mum level of business risk (Kurochkin 2012, p. 25).
The financial stability of the enterprise is such its condition at which the volume of
Partyn H. O., the financial resources at the disposal of the enterprise provides its financial inde-
Didukh O. V. pendence, solvency and creditworthiness and financing the development of its
activities for the current and future periods (Partyn, Didukh 2010, p. 278).
Perciun R., Financial stability is the ability of an enterprise to ensure economic growth and
Stratan A., efficiency through the use of accumulated economic potential (Perciun, Stratan,
Timush A. Timush 2014).

Popescu Dragos Ion

Financial stability is generally expressed in the absence of excessive price vol-
atility in financial markets or financial crises, this approach is inverse and does
not cover the multidimensionality of the nature of the phenomenon, due to the
complexity and interdependence that exist within the financial system, and also
between the financial system and the real economy (Popescu 2009).

Pozdnyakova L.A.,
Izmaylovych S.V.

Financial stability is one of the characteristics of assessing the structure of fund-
ing sources; is determined on the basis of correlation of different types of fund-
ing sources and their compliance with the structure of assets (Pozdnyakova,
Izmaylovych 2014, p. 60).

Financial stability is the absence of financial instability, which is characterized
by: accelerated growth of asset prices, above their fundamental value; signifi-

Ferguson R.W. cant distortions in the functioning of markets and reduced availability of credit;
something that leads to a significant deviation of actual economic activity from
the potential level (Ferguson 2002).
Financial stability is a complex qualitative characteristic of a financial condi-
tion of the organization, expressed in steady solvency and positive dynamics of
Shcherbatyuk 8.Yu. economic de%elopment, bart)sed on the effi};ient useyof caﬁ)ital (Sh(}slherbatyuk
2015, p. 22).
Financial stability of the enterprise is a property of the enterprise which, in the
Tyshchenko O.M. process of interactipn of external and int.e.rnal factors of inﬂueqce, reflec'ts
Norik LO. ’ achleVlng of financial balange and the ability pot only to malnta}n the. basic
characteristics of the enterprise at the appropriate level for certain period of
time, but also to function and develop (Tyshchenko, Norik 2009, p. 408).
Financial stability is the ability of an enterprise to function and develop, to
E}(])lrl:)}l;l::_lyk YuM, maintain the balance of assets and liabilities in a changing environment, which
-Pysarenko L.O., guarantees its solvency and investment attractiveness in the long-term perspec-

Tyutyunnyk S.V.

tive within the acceptable level of risk (Tyutyunnyk, Dorohan-Pysarenko,
Tyutyunnyk 2016, p. 112-113).

Yatsenko V.M.

Financial stability is such a state of the enterprise’s finances, which due to the
current excess of income over expenses allows it to make timely calculations
and generate positive cash flows (Yatsenko 2016, p. 11).

Source: Own study
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Indicators to assess the financial stability of agricultural enterprises

The financial stability of an agricultural enterprise involves the use of indicators
that reflect various aspects of production and economic activity of a business entity.

If an agricultural enterprise does not have a sufficient level of financial stability
(an unstable or financial crisis situation) it may lead to insolvency or bankruptcy.

Currently, there is no single common indicator that would allow an objective con-
clusion to be made about the financial condition and efficiency of an enterprise. The
scientific literature identifies indicators that have the most significant impact
on the financial stability and performance of an enterprise (Bhunia, Sarkar 2011;
Erdogan 2013; Hsu 2013; Pavlakova Docekalova, Kocmanova, Kolenak 2015).

Indicators to assess financial stability of agricultural enterprises ‘
4Equity concentration ratio
Financial dependence ratio
Financial stability ratio
Debt capital concentration ratio
Financial leverage ratio
Gro'up L. Debt with equity coverage ratio
Indicators
L »|of structure Long-term borrowing ratio
and value of Financial independence of capitalized sources ratio
capital sources Long-term liabilities and collaterals ratio
Current liabilities and collaterals ratio
Current debt ratio
Business insurance ratio
Equity insurance ratio
Yinsurance of registered (share) capital ratio
Ratio of real value of fixed assets within the property
Equity manoeuvrability ratio
Group 2. - - - - -
Indicators of Ratio of security of current assets with own working capital
—|state of capital Ratio of security of inventories with own working capital
Ratio of inventories to working capital
Own working capital maneuverability ratio
Ratio of long-term investments coverage structure
Property for industrial purposes ratio
I(l;ll(-;)ilclzl:ti;‘s of Fixed assets suitability ratio .
|, [use of capital Real va.lue.: of fixed assets ratio .
(capital Depreciation of fixed assets ratio
utilization) Current and non-current assets ratio
Depreciation ratio

Figure 1. System of indicators (coefficients) to assess financial stability
of agricultural enterprises

Source: Developed and suggested by the author
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The main approaches to assess the financial stability of an enterprise are classified
into the following groups: liquidity, solvency, creditworthiness, financial leverage,
the ratio of current and non-current assets, return on costs, return on costs and capital,
as well as financial risk (Bansal 2011; Erdogan 2013; Hofmann, Lampe 2012;
Kotane, Kuzmina-Merlino 2012; Krivka 2014; Mackevicius, Valkauskas 2010; Seay
2014; Zelgalve, Zaharcenko 2012; Kalinichenko, Plotnyk 2012; Tyutyunnyk,
Dorohan-Pysarenko, Tyutyunnyk 2016).

The advantages of this approach are quantitative analysis, and the ability to com-
pare the performance of different companies during the period of study. Besides, the
best result which the owners of the enterprise are interested in is its market value.
However, there is no single common indicator that could objectively assess the fi-
nancial condition and the performance of an enterprise. Furthermore, the financial
analysis of enterprises can give quite contradictory results (Bansal 2011; Erdogan
2013; Hofmann, Lampe 2012; Kotane, Kuzmina-Merlino 2012; Krivka 2014;
Mackevicius, Valkauskas 2010; Seay 2014; Zelgalve, Zaharcenko 2012).

To assess the financial stability of agricultural enterprises, the author proposes
using three groups of indicators:

1) Indicators of the structure and value of capital sources.
2) Indicators of the state of capital.
3) Indicators of the use of capital (Figure I).

Indicators of the structure and value of capital sources

The first group of indicators of the structure and value of capital sources of agri-
cultural enterprises characterizes the correlation between the sections of the liabili-
ties of the balance sheet: equity; long-term liabilities and collaterals; current liabili-
ties and collaterals; liabilities related to non-current assets held for sale and disposal
groups (Table 2).

Table 2. Indicators of structure and cost of capital sources of agricultural

enterprises
. . Normative
Indicators Method of calculation
value

Equity

concentration ratio Rec= BC®

(Rec) where: >0.5
E — equity, UAH;
BC — balance currency, UAH.

Financial BC

dependence ratio Rfd = T

(Rfd) where: <2
BC — balance currency, UAH;
E — equity, UAH.
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Financial stability E + LTLC

ratio (Rfs) Rfs= —Bc
where: >0.75
E — equity, UAH;
LTLC - long-term liabilities and collaterals, UAH;
BC — balance currency, UAH.

Debt capital LTLC + CLC + Lncadg

concentration ratio Rdce= BC >

(Rdec) where:
LTLC — long-term liabilities and collaterals, UAH;
CLC — current liabilities and collaterals, UAH; <0.5
Lncadg — liabilities related to non-current assets
held for sale and disposal groups, UAH;
BC — balance currency, UAH.

Financial leverage LTLC + CLC + Lncadg

ratio (Rfl) Rfl= E ;
where:
LTLC — long-term liabilities and collaterals, UAH; <1
CLC — current liabilities and collaterals, UAH;
Lncadg — liabilities related to non-current assets
held for sale and disposal groups, UAH;
E — equity, UAH.

Debt with equity E

coverage ratio Rdee = T+ CLC Lincadg”

(Rdec) g
where:
E — equity, UAH; >1
LTLC - long-term liabilities and collaterals, UAH; -
CLC — current liabilities and collaterals, UAH;
Lncadg — liabilities related to non-current assets
held for sale and disposal groups, UAH.

Long-term borrow- LTLC

ing ratio (Rltb) Rltb = E-LTIC
where: <0.5
LTLC - long-term liabilities and collaterals, UAH;
E — equity, UAH.

Financial

independence of Rfics=—,

o E+LTLC
capitalized sources where: >05

ratio (Rfics)

E — equity, UAH;
LTLC — long-term liabilities and collaterals, UAH.
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Long-term
liabilities and
collaterals ratio
(Rltle)

LTLC

Rltle = ,
LTLC + CLC + Lncadg

where:

LTLC - long-term liabilities and collaterals, UAH; Decrease
CLC - current liabilities and collaterals, UAH;
Lncadg — liabilities related to non-current assets
held for sale and disposal groups, UAH.
Current liabilities CLC
Rclc = R
anq collaterals cle LTLC + CLC + Lncadg
ratio (Rclc)
where:
CLC — current liabilities and collaterals, UAH; Increase
LTLC — long-term liabilities and collaterals, UAH;
Lncadg — liabilities related to non-current assets
held for sale and disposal groups, UAH.
Current debt ratio CLC
Red Red=——,
(Red) BC
where: Decrease
CLC - current liabilities and collaterals, UAH;
BC — balance currency, UAH.
Business insurance RC
tio (Rbi Rbi=—,
ratio (Rbi) BC
where: Increase
RC —reserve capital, UAH,;
BC — balance currency, UAH.
Equity insurance RC
ratio (Rei) Rei = E
where: Increase
RC —reserve capital, UAH;
E — equity, UAH.
Registered (share) RC
capital in;urance Rrci = RegC’
ratio (Rrci) I
ncrease

where:
RC —reserve capital, UAH;
RegC — registered (share) capital, UAH.

Source: Developed and suggested by author

Assessment of the structure and value of the capital sources of Ukrainian agricul-
tural enterprises indicates their significant financial dependence on creditors
(Table 3). Thus, the value of the equity concentration ratio indicates that by the
end of 2018 the share of equity in the balance sheet currency was 49.1%. This is
0.071 percentage points less than in 2014. The financial dependence ratio for the
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researched period decreased from 2.383 in 2014 to 2.037 in 2018. This indicates
a decrease in the share of borrowed funds in financing the agricultural enterprises of
Ukraine, and an increase in their financial independence. The debt capital concen-
tration ratio decreased from 0.580 in 2014 to 0.509 in 2018, i.e. by 0.071 percentage
points; however, agricultural enterprises in Ukraine still have a high level of finan-
cial dependence on creditors.

Table 3. Indicators of structure and value of capital sources of agricultural en-
terprises of Ukraine, 2014-2018

Deviation

. (+’ ')
Indicators 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 of 2018

from 2014
Equity concentration ratio (Rec) | 0.420 | 0.401 | 0.240 | 0.479 | 0.491 0.071
Financial dependence ratio (Rfd) | 2.383 | 2.491 | 4.162 | 2.089 | 2.037 -0.346

Financial stability ratio (Rfs) 0.581 | 0.501 | 0.281 | 0.543 | 0.575 |  -0.006
Debt capital concentrationratio | 500 1 599 | 0.760 | 0.521 | 0.509 |  -0.071
(Rdcc)

Financial leverage ratio (Rfl) 1.383 | 1.491 | 3.162 | 1.089 | 1.037 -0.346
gfg’écv)”th equity coverage ratio | 753 1 671 | 0.316 | 0.918 | 0.965 |  0.242

Long-term borrowing ratio (Rltb) | 0.278 | 0.198 | 0.144 | 0.119 | 0.146 -0.132

Financial independence of
capitalized sources ratio (Rfics)

0.722 1 0.802 | 0.856 | 0.881 | 0.854 0.132

Long-term liabilities and
collaterals ratio (Rltlc)

Current liabilities and collaterals
ratio (Rclc)

0.278 | 0.166 | 0.053 | 0.124 | 0.164 -0.114

0.722 1 0.834 | 0.947 | 0.876 | 0.836 0.114

Current debt ratio (Red) 0.419 1 0.499 | 0.719 | 0.456 | 0.425 0.006
Business insurance ratio (Rbi) 0.039 1 0.027 | 0.016 | 0.031 | 0.033 -0.006
Equity insurance ratio (Rei) 0.093 | 0.068 | 0.066 | 0.066 | 0.068 -0.025

Registered (share) capital

. . . 0.498 | 0.556 | 0.610 | 0.655 | 0.603 0.105
insurance ratio (Rrci)

Source: Calculated by author according to data of (Statistical Journal “Activities of Economic
Entities”, 2010-2018)

The decrease in the level of financial stability of agricultural enterprises of
Ukraine is evidenced by the value of the financial stability ratio, which decreased
from 0.581 in 2014 to 0.575 in 2018. Thus, according to the financial leverage ratio
in 2014, 1 UAH of equity accounted for 1.38 UAH of borrowed capital, and in 2018
for 1.04 UAH. Accordingly, the value of the debt with equity coverage ratio shows
that in 2014 the equity exceeded the debt capital by 0.7 times, and in 2018 by 1 time.
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There was a decrease in the long-term loans ratio during 2014-2018, from 0.278
in 2014 to 0.146 in 2018, which evidences a decrease in the dependence of Ukrainian
agricultural enterprises on long-term external sources of financing.

The assessment of financial stability of Ukrainian agricultural enterprises is
positively affected by the decrease in the value of long-term liabilities and collat-
erals, from 27.8% in 2014 to 16.4% in 2018, as well as the increase in the value of
current liabilities and collaterals ratio, from 72.2% in 2014 to 83.6% in 2018. The
slight increase in the current debt ratio, which characterizes the share of short-term
debt, from 0.419 in 2014 to 0.425 in 2018, also has a positive effect on the financial
stability of Ukrainian agricultural enterprises.

Indicators of the state of capital

The second group of indicators of the state of capital of agricultural enterprises is
characterized by the correlation between the sections and asset items of the balance
sheet: current and non-current assets and liabilities of the balance sheet, equity, long-
term liabilities and collaterals (Table 4).

Table 4. Indicators of state of capital of agricultural enterprises

Indicators Method of calculation Normative value
Real value of fixed FA
assets in the Rrvfap=—-,
property ratio . Be Increase
(Rrvfap) where:
FA — fixed assets, UAH;
BC — balance currency, UAH.
Equity E-NCA
manoeuvrability Rem = ——,
ratio (Rem) E
where: >0.1
E — equity, UAH,;
NCA —non-current assets, UAH.
Current assets to E - NCA
own working Rcawc=———,
capital ratio CA
(Rcawc) where: >0.1
E — equity, UAH;
NCA — non-current assets, UAH;
CA — current assets, UAH.
Inventories with E — NCA
own working Riowcp=———,
capital provision [+CBA
ratio (Riowcp) where:
E — equity, UAH; 20.5
NCA - non-current assets, UAH;
I — inventories, UAH;
CBA — current biological assets, UAH.
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Inventories to own ' 1+ CBA
working capital Riowec=———,
ratio (Riowc) E-NCA
where:
I — inventories, UAH; >1
CBA — current biological assets, UAH;
E — equity, UAH;
NCA — non-current assets, UAH.
Manoeuvrability ME
of own working Rmowc=———,
capital ratio E-NCA
(Rmowc) where: Increase
ME — money and its equivalents, UAH;
E — equity, UAH,;
NCA —non-current assets, UAH.
Long-term LTLC
investments Rltics= ,
coverage structure NCA
ratio (Rltics) where: Increase
LTLC — long-term liabilities and collaterals,
UAH;
NCA —non-current assets, UAH.

Source: Developed and suggested by the author

The assessment of the state of assets of agricultural enterprises in Ukraine indi-
cates an increase in the value of property and a sufficient level of financial stability
(Table 5). Thus, there was an increase in the ratio of the real value of fixed assets in
the property during 2014-2018, from 0.224 in 2014 to 0.236 in 2018, which is evi-
dence of an increase in the value of property for industrial purposes of Ukrainian
agricultural enterprises. The equity manoeuvrability ratio increased from 0.250 in
2014 to 0.318 in 2018. By the end of 2018, 31.8% of the equity was invested in
current assets.

Thus, there was an increase in the degree of equity mobility by 0.068, during the
analysed period. Considering this, the agricultural enterprises of Ukraine have op-
portunities to finance their production and other activities.

In the structure of current assets, their own financial resources increased during
2014-2018, and by the end of 2018 amounted up to 23.5%, and 1 UAH of stocks
accounted for about 0.55 kop. of working capital by the end of 2018, which is
evidence of the high level of own working capital provision of Ukrainian agricultural
enterprises.

The manoeuvrability ratio of own working capital decreased during 2014-2018,
by 0.088 percentage points, which proves that among their own current assets, in
2014 cash amounted to 23.1%, and in 2018 it decreased to 14.3%.
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Table 5. Indicators of state of capital of agricultural enterprises in Ukraine,

2014-2018
Deviation
Indicators 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | (+, -) of 2018
from 2014
Real value of fixed assets in the property
ratio (Rrvfap) 0.224|0.155(0.095|0.202 [ 0.236 0.012
Equity manoeuvrability ratio (Rem) 0.250(0.378 10.408 |0.375|0.318 0.068
Current assets to their own working 0.1531020210.11410.256 0235 0.082
capital ratio (Rcawc) ) ) ) ) ) )
Inventories with their own working
capital provision ratio (Riowcp) 0.42410.806 [0.851 |0.738 | 0.549 0.125
Inventories to own working capital 1, 35011 9540|1175 (1.354[1.820|  -0.539
ratio (Riowc)
Manocuvrability of own working 0.231[0.161[0.129(0.123 [0.143|  -0.088
capital ratio (Rmowc) ) ) ) ) ) )
Long-term investments coverage 0512 10398 10.28310.21710.250 0262
structure ratio (Rltics) ) ) ) ) ) '

Source: Calculated by author according to data of (Statistical Journal “Activities of Economic

Entities”, 2010-2018)

Thus, despite the negative dynamics of reducing the manoeuvrability of the own
working capital ratio, agricultural enterprises in Ukraine have a sufficient level of
financial stability in terms of highly liquid current assets.

The decrease in the long-term investment coverage structure ratio from 0.512 in
2014 to 0.250 in 2018 indicates a decrease in the financing of fixed assets and other
non-current assets of agricultural enterprises in Ukraine by external investors.

Indicators of the use of capital

The third group of indicators of the use of capital (capital utilization) of agricul-
tural enterprises characterizes the relationship between the sections and asset items
of the balance sheet: current and non-current assets, as well as liabilities, related to

non-current assets, held for sale and disposal groups (7able 6).

Table 6. Indicators of use of capital of agricultural enterprises

Indicators Method of calculation Normative value
Property for indus- . FA+IP+LTBA+1+CBA
trial purposes ratio Rpip= BC )
(Rpip)
where:

FA — fixed assets, UAH;

I - inventories, UAH;

IP — investment property, UAH;
LTBA — long-term biological assets, UAH;

CBA - current biological assets, UAH;
BC — balance currency, UAH.

Increase
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Suitability of fixed
assets ratio (Rsfa) Rsfa = E ,
v Increase
where:
FA — fixed assets, UAH;
IV — initial value, UAH.
Real value of fixed FA
assets ratio (Rrvfa) Rrvfa=—,
BC
where: Increase
FA — fixed assets, UAH;
BC — balance currency, UAH.
Fixed assets depreci- Dfa
ation ratio (Rdfa) Rdfa= ,
IVfa
where: <02
Dfa — depreciation of fixed assets, UAH;
IVfa — initial value of fixed assets, UAH.
Ratio of correlation CA
of current and Renca= ,
non-current assets NCA Increase
(Renca) where:
CA — current assets, UAH;
NCA — non-current assets, UAH.
Depreciation
accumulation ratio _ Dfa + ADia
Rda=————,
(Rda) IVfa + IVia
where:
Dfa — depreciation of fixed assets, UAH; Increase
ADia — accumulated depreciation of intangible assets,
UAH;
IVfa — initial value of fixed assets, UAH
IVia — initial value of intangible assets, UAH.

Source: Developed and suggested by author

The assessment of the use of the capital of agricultural enterprises in Ukraine
indicates an increase (update) in the technical condition of fixed assets (Table 7).
Thus, the ratio of property for industrial purposes increased from 0.490 in 2014 to
0.533 in 2018, indicating a strengthening of their financial stability. During
2014-2018, there was an increase in the ratio of suitability of fixed assets, from 0.582
in 2014 to 0.624 in 2018, indicating an increase in the technical condition of fixed
assets and an increase in the fixed assets suitable for operations. The increase in the
share of fixed assets in the balance sheet currency is evidenced by the increased ratio
of the real value of fixed assets from 0.224 in 2014 to 0.236 in 2018.
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Table 7. Indicators of use of capital of agricultural enterprises of Ukraine,

2014-2018
Deviation
Indicators 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | (+, -) of 2018
from 2014

fﬁ%‘?ﬁ?y for industrial purposes ratio | 49010 355(0.2160.457]0.533|  0.043

Suitability of fixed assets ratio (Rsfa) | 0.582]0.5760.611|0.621|0.624|  0.042
Real value of fixed assets ratio 0.224(0.155]0.095|0.202(0.236|  0.012
(Rrvfa)
Fixed assets depreciation ratio (Rdfa) [0.418|0.424|0.389|0.379|0.376 -0.042
Ratio of correlation of currentand 1, 12513 10716033 (2.345[1.987|  -0.188
non-current assets (Rcnca)

Depreciation accumulation ratio
(Rda)

Source: Calculated by author according to data of (Statistical Journal “Activities of Economic
Entities”, 2010-2018)

0.418|0.42410.389|0.379|0.376 -0.042

The decrease in the level of depreciation of fixed assets of Ukrainian agricultural
enterprises is evidenced by the value of the depreciation rate of fixed assets. Thus,
the ratio of fixed assets depreciation decreased from 0.418 in 2014 to 0.376 in 2018.

The depreciation accumulation ratio decreased from 0.418 in 2014 to 0.376
in 2018, which proves deterioration of the functional state of non-current assets of
agricultural enterprises in Ukraine.

As the value of the ratio of current and non-current assets indicates, during
2014-2018 the level of provision of non-current assets with working capital in
agricultural enterprises of Ukraine decreased. Thus, in 2014 1 UAH of non-current
assets accounted for 2.18 UAH of current assets, in 2018 it was only 1.99 UAH.

Conclusions

We should evaluate the financial stability of an agricultural enterprise by its abil-
ity, at the expense of its own working capital, to provide (cover) stocks, pay for its
obligations on time and prevent unjustified receivables.

The use of a single common methodology for assessing the financial stability of
an agricultural enterprise (groups of indicators: 1) the structure and cost of capital
sources; 2) the state of capital; 3) the use of capital) allows objective assessment of
their economic and financial activities and the development of practical measures to
reduce financial risk.

The proposed methodological approaches consider the current level of agricul-
tural development in Ukraine, as well as the specifics of production and the features
of the agricultural sector (use of soil and living organisms; seasonality of production;
zonal or natural and climatic conditions; use of special technologies and technical
means; use of organic and mineral fertilizers; complexity of production manage-
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ment), which have different effects on the financial stability of agricultural enter-
prises and the further prospects of their development. Besides, it takes into account
the regulatory impact and fluctuations of market conditions.

In order to test the proposed methodological approaches, the financial stability of
agricultural enterprises of Ukraine, which by the vast majority of indicators have
a stable financial position, was assessed. The share of debt and equity in the for-
mation of assets of agricultural enterprises in Ukraine and the level of financial risk
directly depend on the specialization of their agricultural production. In those sectors
of agricultural enterprises of Ukraine, where capital and a high share of non-current
assets circulate slowly, the financial risk ratio should not be high. In other sectors,
capital turnover is high, and the share of fixed capital is low.
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METODYCZNE PODEJSCIA DO OCENY STABILNOSCI FINANSOWE]
PRZEDSIEBIORSTW ROLNYCH

Streszczenie: W artykule poddano analizie naukowe podejscie do definicji pojecia ,,stabil-
nos$¢ finansowa”. Celem publikacji jest opracowanie metodologicznych podejs¢ do oceny
stabilnos$ci finansowej przedsigbiorstw rolnych. W procesie badawczym zastosowano
nastgpujace metody badawcze: abstrakcyjno-logiczna, obliczeniowo-konstruktywna,
analiz¢ porownawcza, oceny ekspertow. Podano wlasng definicj¢ kategorii stabilno$ci
finansowej przedsigbiorstwa rolnego. Zaproponowano trzy grupy wskaznikéw do oceny
stabilnosci finansowej przedsigbiorstw rolnych: 1) struktura i wartos¢ zrodet kapitatu, ktore
charakteryzuja zwigzek miedzy sekcjami pasywow bilansu; 2) stan kapitatu, ktory chara-
kteryzuje zwigzek miedzy sekcjami a pozycjami aktywow i pasywow bilansu; 3) wyko-
rzystanie kapitatu, ktore charakteryzuje zwigzek mi¢dzy sekcjami a aktywami bilansu.
Przeprowadzono ocen¢ stabilno$ci finansowej przedsigbiorstwa rolnego na Ukrainie.
Ustalono, ze ukrainskie przedsigbiorstwa rolne maja stabilng sytuacj¢ finansowa. Udziat
dhugu i kapitatu wlasnego w tworzeniu aktywow oraz poziom ryzyka finansowego zalezy
bezposrednio od specjalizacji produkcji rolne;j.

Stowa kluczowe: zasoby finansowe, saldo, majatek, zadtuzenie, kapital, stabilno$¢ finan-
sowa, ryzyko finansowe
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BARIERY WE WPROWADZANIU COACHINGOWEGO
STYLU ZARZADZANIA W MIKRO I MALYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH
WOJEWODZTWA SLASKIEGO

Artur Marszall

Politechnika Czgstochowska
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Streszczenie: Aktualnie zarzadzanie organizacja wymaga brania pod uwage wielu aspek-
tow. Najwazniejszymi z nich sg zmienne warunki otoczenia i czynnik ludzki. Dbanie o roz-
woj pracownikow i ich stan emocjonalny przynosi zauwazalng poprawg funkcjonowania
kazdej jednostki gospodarczej, bez wzgledu na jej wielko$¢ i zakres. Wsparcie w tym kie-
runku daje czynne stosowanie coachingu w zarzadzaniu. Polega to na odpowiednim sposo-
bie rozmowy z podwtadnymi, budowaniu relacji interpersonalnych zapewniajacej drugiej
stronie wsparcie w dziataniu i pokonywaniu ograniczen. Rol¢ coacha ma tutaj petni¢ bez-
posredni przetozony. Wazne miejsce w polskiej gospodarce zajmuja mikro i mate przed-
sigbiorstwa. Publikacja ma na celu wskazanie elementow blokujacych wdrazanie coachin-
gowego stylu zarzadzania w tym sektorze, mimo jego wysokich ocen skuteczno$ci
dziatania na §wiatowych rynkach biznesowych juz od wielu lat. Wnioski z artykutu zostaty
zebrane na podstawie techniki badan ankietowych przeprowadzonych w latach 2019-2020
na terenie wojewodztwa $laskiego na grupie 204 pracownikow mikro i matych przedsie-
biorstw (dobor losowy prosty) umiejscowionych w siedmiu miastach wojewddztwa $la-
skiego — Katowicach, Sosnowcu, Gliwicach, Bytomiu, Jaworznie, Rybniku i Czestochowie.

Stowa kluczowe: coaching, motywacja, rozwoéj pracownika, styl zarzadzania
DOI: 10.17512/znpcz.2020.2.08

Wprowadzenie

Wspdlczesne, coraz bardziej dynamiczne zmiany otoczenia wymagajg spraw-
nego dopasowania si¢ do nich czynnie funkcjonujacych organizacji. Modernizacje
w technikach zarzadzania przedsigbiorstwami sg tego logicznym nastepstwem.
Mozna zauwazy¢ nowe podejscia i narzedzia, ktore w wymierny sposob zwiekszaja
efektywnos¢ pracy ludzi. Ich uzycie zalezy od warunkow zewnetrznych firmy oraz
posiadanych kompetencji kadry kierowniczej. Rezultaty dziatania zespolow pracow-
niczych moga wymiernie wptywaé na konkurencyjnos¢ organizacji na rynku. Rela-
cja ta ma duze znaczenie w mikro i matych przedsiebiorstwach. Zajmuja one bardzo
istotng pozycje w polityce spoteczno-ekonomicznej wickszosci krajow. Skala ich
rozwoju w znacznym stopniu decyduje o poziomie wzrostu gospodarczego i okresla
miar¢ konkurencyjnosci rynku (Nogalski, Karpacz, Wojcik-Karpacz 2004, s. 5).

! Artur Marszal, mgr inz., amarshall@tlen.pl, ORCID: 0000-0002-0446-2160
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Celem artykutu jest okreslenie przeszkod w aktywnym wprowadzaniu coachin-
gowego stylu zarzadzania w grupie przedsigbiorstw zatrudniajacych do 50 osob. Za-
stosowanie takiego modelu zwierzchnictwa pokrywa si¢ z ideg demokratycznego
systemu kierowania. Coaching staje si¢ coraz bardziej populamy i pokrywa si¢
z oczekiwaniami ludzi aktywnych zawodowo. Jest juz szeroko stosowany w duzych
korporacjach. Brakuje dobrego przetozenia tego zjawiska na mikro i mate przedsie-
biorstwa. Wykorzystanie coachingu wspiera w osigganiu optymalnego rozwigzania,
a nie szukaniu przyczyn problemoéw. Podstawowe zatozenia stosunkéw miedzyludz-
kich sg stale obecne podczas oficjalnych relacji zawodowych. Wazne sa dobre sto-
sunki z bezposrednim przetozonym. Kierowanie wymaga przede wszystkim wyso-
kich kompetencji interpersonalnych. Tego nie zapewnia prosty awans uzyskany
latami pracy i duza wiedzg techniczng. Obecna tendencja przyjmuje, Ze to pracow-
nicy sg czynnikiem majacym najwiekszy wptyw na styl kierowania. Przetozeni po-
winni stwarza¢ mozliwosci dialogu z podwtadnymi, dochodzenia do kreowania ce-
16w i znajdywania wspolnych rozwigzan. Pracownicy oczekujg uznania spotecznego
i mozliwo$ci zaspokojenia potrzeby samorealizacji. Wskazuje to na koniecznos¢ od-
chodzenia od autorytarnych modeli kierowania w stron¢ stylow demokratycznych —
gldwnie nastawionych na udziat zatrudnionych w procesie decyzyjnym dotyczacym
celéw firmy.

W pierwszej czgséci niniejszej pracy zostanie zdefiniowane pojecie mikro i ma-
lych przedsiebiorstw oraz statystyka udzialu tych jednostek gospodarczych w pol-
skim rynku biznesowym z wyszczegdlnieniem wojewodztwa $laskiego. Nastepnie
bedzie przedstawione ogbdlne zastosowanie coachingu w zarzadzaniu przedsi¢bior-
stwem. Gtownym elementem artykutu jest omowienie wynikow badan ankietowych
przeprowadzonych wsrod pracownikéw mikro i matych przedsigbiorstw wojewodz-
twa $laskiego — najliczniej reprezentowanej grupy w klasie §redniej. Ich celem byto
znalezienie przyczyn, ktore ograniczajg stosowanie coachingowego stylu zarzadza-
nia we wskazanym sektorze, pomimo jego wysokich ocen w obecnie stosowanych
trendach kierowania.

Mikro i male przedsi¢biorstwa w Polsce

Wyrézniki mikro i matych przedsigbiorstw mozna podsumowac w postaci krot-
kiej tabeli (Tabela 1). Ocena jest zalezna od dwoch punktow:
— liczby zatrudnionych osob,

— wysokosci rocznego obrotu.

W przypadku omawiania stylu zarzadzania najwazniejszg wytyczng jest liczba
pracownikow organizacji. Zatrudnienie do 50 os6b wskazuje szanse na lepsze zarza-
dzanie dzigki mniejszej strukturze organizacyjnej i mozliwemu sprawniejszemu
przeptywowi informacji. W wielu publikacjach jest podkreslane znaczenie matych
przedsigbiorstw w cigglym rozwoju gospodarczym kraju. Generuja one nowe miej-
sca pracy. Dzigki nim sprawniej przebiega tez realizacja plandéw spotecznych
(Piasecki 1998, s. 101). Dziat mikro i matych przedsigbiorstw stanowi zdecydowang
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wiekszos¢ wsrdd aktywnych jednostek gospodarczych w Polsce. Lacznie reprezen-
tuja 99,1% catosci przedsigbiorstw niefinansowych w naszym kraju. Statystyka po-
twierdza, jak wazna role pelnig one na polskim rynku.

Tabela 1. Cechy mikro i malego przedsiebiorstwa

Mikroprzedsi¢biorstwo | Male przedsi¢biorstwo
Zatrudnienie Ponizej 10 0s6b 0Od 10 do 50 os6b
Roczny obrdét Ponizej 2 mln euro Od 2 do 10 min euro

Zrodio: Opracowanie whasne na podstawie (wyciag z Zalecenia Komisji 2003/361/WE z dnia
6 maja 2003 r. dotyczacego definicji matych i $rednich przedsigbiorstw, art. 2)

Ponad 67% pracownikéw (6,7 mlIn oséb) jest zatrudnionych w grupie MSP,
w tym ok. 4 mln ludzi w mikroprzedsiebiorstwach (Lapinski 2019, s. 18).

Jesli chodzi o same mikroprzedsigbiorstwa, w Polsce dziatalno$¢ gospodarcza
w ten sposob powadzito w 2018 roku 2146,0 tys. podmiotow. Oznacza to wzrost
0 3,5% w stosunku do roku poprzedniego. Przychody ogoétem tych jednostek gospo-
darczych wyniosty wtedy 1323,6 mld zt — wzrost o 17,9% rok do roku. Zatrudnienie
réwniez wzrosto o 2,0% (Michalik (red.) 2019, s. 504-517).

Omawianym elementem w niniejszym artykule sg jednostki gospodarcze czynnie
dzialajace na terenie wojewddztwa $laskiego. Statystyki matych przedsigbiorstw od-
nosnie liczby zatrudnionych wojewodztwa §laskiego w skali catego kraju przedsta-
wiono w Tabeli 2.

Tabela 2. Liczba mikro i malych przedsi¢biorstw wojewodztwa Slaskiego
w odniesieniu do skali krajowej

Liczba zatrudnionych | Polska | Woj. $laskie | Udzialw %
1-9 4128611 446519 10,81%

10-49 147607 19217 13,01%

Suma 4276218 475736 11,12%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie (Bank Pekao 2019, s. 504)

Wskaznik procentowy w Tabeli 2 informuje, jak istotny jest dla catego kraju i jak
skuteczny moze by¢ proces innowacji dotyczacy lepszego zarzadzania zasobami
ludzkimi w matych przedsiebiorstwach wojewddztwa $laskiego.

Efektywne zarzadzanie staje si¢ narzedziem, ktore zapewnia rozwoj i produk-
tywng prace w dynamicznych, wspoétczesnych warunkach rynkowych. Wprowadza-
nie zmian w dziatanie jakiejkolwiek struktury zawsze musi zmierzy¢ si¢ z okreslo-
nymi przeciwnosciami i blokadami. Ta samg droge musza pokonaé projekty
dotyczace nowych standardow zarzadzania. Zewnetrzne bariery maja zwiazek z oto-
czeniem i jego wptywem na przedsigbiorstwo. Dotyczy to zmiennych warunkow po-
litycznych czy srodowiskowych — w skali makro 1 w skali regionalnej. Dobrym przy-
kladem jest wplyw pandemii wirusowej COVID-19 na wspolczesng sytuacje
gospodarczg. Jej negatywne skutki odczuwa sektor polskich matych przedsig-
biorstw. Wewnetrzne przeciwnosci sg konkretnie definiowane w mikroskali doty-
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czacej zasobow danej organizacji. Tutaj powaznymi barierami okazujg si¢ braki od-
powiedniego zarzadzania, posiadania matych kompetencji, niewystarczajacej wie-
dzy i kwalifikacji kadry kierowniczej (Matejun 2007, s. 122-124). Strukture¢ barier
zewngtrznych i wewngetrznych matych przedsigbiorstw przedstawiono na Rysunku 1.

Bariery
zewnetrzne

Bariery
. prawne
Bariery .
informacyjne Bariery
; : finansowe
i edukacyjne

Stabosé¢
zarzadzania

Kompetencje

Bariery
kadrowe

Bariery

Bari
spoleczne il

wewnetrzne

Rozmiar Stabosc
dziatalnosci produkgcji

—— Bariery
. rynkowe
infrastruktury Bariery 7
polityki
gospodarczej

Rysunek 1. Glowne bariery funkcjonowania i rozwoju malych przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Matejun 2007, s. 122)

Zastosowanie coachingowego stylu zarzadzania w mikro i matych przedsigbior-
stwach zdecydowanie mogg hamowac bariery wewnetrzne. Coaching jest ciekawym
narzgdziem, ktore moze przynosi¢ bardzo wymierne korzysci przy jego odpowied-
nim wykorzystaniu praktycznie w kazdej jednostce gospodarczej. W matych przed-
sigbiorstwach daje szans¢ na podniesienie efektywnosci pracy.

Coaching w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Koncepcja zrownowazonego rozwoju, dlugookresowa wizja osiggania stawia-
nych sobie celow strategicznych wymaga sprawnego i optymalnego kierowania. De-
finicje zarzadzania oparte na starym, klasycznym paradygmacie nie stanowig juz do-
brego wzorca zachowan. Badania E. Mayo wykazaly, ze praca ludzka jest przede
wszystkim dziataniem zespotowym i wazne sg wzajemne relacje pracownikow, nie-
formalne sposoby zachowan i wewnetrzna integracja. Czlowiek kieruje si¢ potrze-
bami spotecznymi. Kapitat ludzki i jego zasoby stanowig element decydujacy o kon-
kurencyjnosci firmy (Jemielniak, Latusek 2005, s. 41).
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W 1974 roku zostata wydana ksigzka kapitana druzyny tenisowej Uniwersytetu
Harvarda T. Gallweya pt. The Inner Game of Tennis. Ta pozycja stanowi podstawe
do wspolczesnego okreslenia coachingu. Na kanwie wlasnych obserwacji swoich
podopiecznych Gallwey zauwazyl, ze lepsze efekty przynosi dobra technika uczenia
si¢ niz sam trening. Wigksza przeszkoda sa whasne bariery psychiczne niz brak umie-
jetnosci. Na dzialanie wplywa doswiadczenie zyciowe, refleksje i wnioski na przy-
szto$¢. Lepsze efekty przynosi zadawanie pytan swoim protegowanym niz dawanie
wskazowek. Daje to szanse znalezienia najlepszego rozwigzania wtasnych proble-
moéw i skuteczne zapamigtywanie tego dziatania (Brzezinski 2012, s. 155). W biz-
nesie stowo ,,coaching” zastosowat po raz pierwszy Sir John Whitmore?. W 1992
roku powstata pierwsza szkota coachingu — Coach University w Stanach Zjednoczo-
nych. Jej tworcg byt Thomas Leonard, ktory praktycznie uzywat coachingu juz od
poczatku lat 80. ubieglego wieku (Vickers, Bavister 2007, s. 30-31). Podstawowa
definicje znaczenia coachingu dobrze podaje ICF?, organizacja non profit po§wig-
cona profesjonalnemu coachingowi. Jej dziatanie ma na celu zapewni¢ profesjonalne
standardy w ramach zawodu coacha. Eksplikacja ICF: ,,Coaching jest metodg po-
zwalajacg w sposob efektywny wytyczy¢€ i osiagnaé wazne cele, podnies¢ satysfak-
cj¢ z zycia zawodowego i prywatnego, stac si¢ bardziej §wiadomym liderem, mene-
dzerem czy rodzicem. W pelni wykorzystuje potencjal, kompetencje i umiejetnosci
klienta. Identyfikuje trudnos$ci. Przygotowuje do ich pokonania. Czgsto przektada
si¢ na motywacje i wigksza determinacj¢ w dziataniu. ICF definiuje coaching jako
towarzyszenie klientowi w kreatywnym procesie, ktory sktania do myslenia i inspi-
ruje do maksymalizacji zawodowego i osobistego potencjatu. Istnieje coaching in-
dywidualny, grupowy i zespotowy” (https://icf.org.pl).

Coaching jest nakierowany na metody rozwojowe i niedyrektywne. Wspiera kre-
atywne myslenie, szukanie wlasnych rozwigzan. W turbulentnym otoczeniu zdol-
no$¢ do szybkiej nauki i adaptacji jest najwigksza zaleta pracownikow kazdego
przedsigbiorstwa. Dziatania interwencyjne i autokratyczne metody kierowania maja
znaczenie w krotkich okresach czasu. Ciggly rozwdj pracownika moze ograniczy¢
w przysztosci ilo$¢ powstajacych problemow.

Okreslenie ,,coaching” w Polsce wcigz bywa stosowane wieloznacznie. Do-
stowne ttumaczenie tego angielskiego stowa jako ,.trening” catkowicie zaprzecza
jego idei i gtdwnemu celowi. Coaching to rozmowa, czesto w okreslonej formie —
coach zadaje pytania, a osoba, gdy na nie odpowiada, znajduje najlepsze dla siebie
rozwigzanie. Jest to relacja oparta na zaufaniu. W przedsigbiorstwie stuzy dawaniu
pracownikom pozaptacowej motywacji do lepszego dziatania, przekazywaniu po-
czucia odpowiedzialnos$ci za efekty pracy przedsigbiorstwa i budowaniu wigkszego
zaangazowania. W duzych organizacjach o charakterze mi¢dzynarodowym coach
jako etatowy pracownik jest juz standardem.

W mniejszych jednostkach gospodarczych sesje coachingowe dla personelu by-
wajg zlecane coachom z zewnatrz. Jego rolg moze tez podjac¢ przetozony lub lider

2 Byly kierowca rajdowy, biznesmen i psycholog sportu oraz uczen T. Gallweya. Jego ksigzka
Coaching for Performance jest juz klasyczna pozycja dotyczaca wspolczesnego coachingu.
3 International Coach Federation.
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zespotu (Marszat 2018, s. 155). Coaching nie jest szkoleniem. Ma za zadanie wspie-

ra¢ wlasny rozwdj pracownika, stwarza¢ mu mozliwosci lepszego dziatania w zyciu

zawodowym 1 prywatnym, w oparciu o posiadane zasoby, wlasne predyspozycje

i planowane cele (Smotka 2009, s. 8). W pracy coacha pierwszym punktem na liscie

najwazniejszych kompetencji jest zdolno$¢ uwaznego stuchania.

Coaching mozna podzieli¢ na kilka specjalizacji:

— Coaching umiejetnosci — skupia si¢ na polepszaniu metod postepowania. Ma to
pomoc w zmianie starych schematéw zachowan w okreslonych sytuacjach.

— Coaching efektywnosci — odkrywanie i lepsze wykorzystanie wtasnych zasobow
przy wypehianiu obowigzkoéw zawodowych i funkcji spotecznych.

— Coaching rozwojowy — dzialanie i cele na przysztos¢. Co warto zmieni¢ i rozwijac.

Coaching w matych i mikroprzedsigbiorstwach moze by¢ wprowadzany w dwoch
postaciach:

— coaching realizowany przez zewnetrznego coacha — szkolenia zwigkszajace kom-
petencje i1 che¢ dalszego rozwoju personelu;
— coaching menedzerski — menedzer jest coachem dla swoich podwladnych.

Obydwa te sposoby dajg mozliwos¢ zwigkszenia operatywnos$ci przedsicbior-
stwa. Najwazniejsza jest tutaj kwestia petnienia roli coacha przez bezposredniego
przetozonego. Kreowanie rozwoju personelu i odkrywanie jego ukrytych zasobow
jest zadaniem, ktore obecnie powinien realizowa¢ menedzer (Feldman, Lankau
2005, s. 833). To wspieranie dziatania pracownikéw przy pomocy pytan, a nie wy-
dawania polecen i ciaglej kontroli. Coaching prowadzony przez menedzeréw ma
wigkszy pozytywny wptyw na wyniki na poziomie mikro, np.: wydajno$¢ poszcze-
gblnych pracownikdéw i poprawa zachowan przywddczych, niz makro.

Kierownik petnigcy role coacha ma za zadanie (Rogers 2010, s. 14-15):

— Wspiera¢ pracownikow w poszukiwaniu wlasnych zasobow, ktore mozna wyko-
rzysta¢ zarbwno w pracy, jak i w zyciu osobistym.

— Utatwia¢ koncentracj¢ na obranym celu.

— Pomaga¢ w lepszym nabywaniu nowej wiedzy i umiejetnosci.

— Wspomaga¢ utrzymywanie motywacji i realizowanie kolejnych etapow podjetej
aktywnosci.

Zwiazek interpersonalny migdzy coachem a pracownikiem jest najwazniejsza ce-
cha catosci procesu coachingu. Jest to relacja, ktora silnie wspiera praktyczne dzia-
lanie i osiaganie wymiernym efektow. Pomaga ona zapewni¢ réwnowage emocjo-
nalng — na fundamencie stabilnych stanéw psychicznych lepiej przyswaja¢ nowa
wiedze oraz odnajdywaé witasng droge dalszego rozwoju. Warstwa psychiczna jest
niezwykle istotna w kazdym dziataniu (Pietrak, Berendt 2019, s. 8).

Coaching, jako metoda czynnie wspomagajaca procesy zarzadzania organizacja,
jest aktywnie stosowany na $wiecie juz od ponad 30 lat. W Polsce wcigz ro$nie za-
interesowanie nim, ale trudno jednoznacznie zdefiniowac, czy jest to tylko jeszcze
ciekawo$¢ nowego rozwiazania, czy juz wyraznie dostrzegana wspotczesna koniecz-
no$¢. Zawod coacha zostat wpisany przez Ministra Pracy i Polityki Spolecznej na
liste zawodow 1 specjalnosci dopiero 1 sierpnia 2014 r.
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Badania z 2017 roku przeprowadzone przez Deloitte Insights (Deloitte Millennial
Survey Raport — 2018) skierowaty uwage na zagadnienia spoteczne dotyczace ocze-
kiwan pracownikéw pokolenia Y. Mlodemu pokoleniu brakuje przetozonych, od
ktorych mogliby si¢ uczy¢. A dla nich praca ma by¢ kreatywna, a nie rutynowa.
Ankiety badawcze wypetnito 10 455 przedstawicieli pokolenia Y — w tym 303 z Pol-
ski. Ich zdaniem wspotczesne dziatanie biznesowe winno by¢ odpowiedzialne i za-
angazowane spotecznie. Brak takiego podejscia powoduje utrate lojalnosci ze strony
mtodych pracownikéw. Czynnie za to sa odpowiedzialni bezposredni przetozeni
i ich umiejetnosci z zakresu dobrej komunikacji interpersonalnej. Dla pracownikow
wazne staja si¢ zasady i dobre warunki pracy w grupie, a nie tylko sam wymiar wy-
nagrodzenia i korzy$ci materialnych. Rosng oczekiwania wzgledem przelozonych,
a jednoczes$nie duzego znaczenia nabiera otrzymywane od nich wsparcie i dobre wa-
runki wspotpracy. Same nakazy i kontrola obecnie nie stanowig atutow sprawnego
zarzadzania przedsigbiorstwem. W zarzadzaniu, zdaniem P.F. Druckera, najwazniej-
sze jest: ,,produktywne wykorzystanie wiedzy. Innymi stowy zarzadzanie jest funk-
cja spoteczng” (Drucker 2002, s. 461). Odnosi si¢ to niewatpliwie do przedsigbiorstw
kazdej wielkosci 1 r6znego zakresu dziatania. Oczekiwania pokolenia Y wobec pra-
codawcow wskazano na Rysunku 2.

Elastyczno$é czasu i miejsca pracy 44%
Mozliwosé dalszego ksztalcenia 50%

Pozytywna kultura organizacyjna 56%

Wynagrodzenie 81% I

Rysunek 2. Kluczowe wymagania przy wyborze pracodawcy wedlug pokolenia Y

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania 2018 Deloitte Insights (Deloitte Millennial
Survey — 2018)

Wielkosci przedstawione na Rysunku 2, dotyczace oczekiwan mtodego pokolenia
na catym $§wiecie, dostarczaja waznych informacji dla pracodawcow na temat moz-
liwego wykorzystania roznych metod pozaplacowej motywacji.

Ocena probleméw w czynnym stosowaniu coachingowego stylu
zarzadzania w mikro i malych przedsi¢biorstwach

Przeprowadzony sondaz pomaga w okresleniu stanu faktycznego w przedsigbior-
stwach zatrudniajacych respondentow dotyczacego czynnie dziatajacego stylu zarza-
dzania, poczucia motywacji i samorealizacji, oceny zasad wzajemnej komunikacji.
Trudno odnalez¢ w literaturze weryfikacje praktycznego zastosowania coachingu
w polskiej gospodarce. Skale porownawczg nietatwo budowa¢ na badaniach z USA
i UE, gdyz tam taki styl zarzadzania istnieje od dawna i jest jedna z podstawowych
kompetencji kazdego menedzera pracujacego z zespotem. Temat rozwazan stanowi
kwestia, czemu coaching tak wolno pojawia si¢ w Polsce i jest tak malo obecny
w mikro i matych przedsigbiorstwach.
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Metodyka badan

Do analizy tematu zostala wykorzystana podstawowa technika sondazu diagno-
stycznego — ankieta badawcza, bez udziatlu ankietera. Dato to mozliwos¢ dotarcia do
szerokiej grupy odbiorcow i zachowania anonimowosci oraz pozwolito zalozy¢ do-
sy¢ wysoki stopien wiarygodnosci otrzymanych informacji. Waznym punktem byto
unikanie poznania udzielanych odpowiedzi ankietowanych przez ich przetozonych.
Ankieta skladata si¢ z 16 pytan zamknigtych i dysjunktywnych (Apanowicz 2003,
s. 84-87). Badanie byto przeprowadzane w okresie 14 miesiecy — od stycznia 2019 r.
do marca 2020 r. na terenie miast i powiatow wojewddztwa Slaskiego: Katowic, So-
snowca, Gliwic, Bytomia, Jaworzna, Rybnika i Cz¢stochowy. Osoby ankietowane
byly pracownikami lub wilascicielami przedsigbiorstw zatrudniajacych do 50 osoéb.
Region badan zostat tak okreslony w celu uzyskania wynikdéw z ré6znych stron wo-
jewodztwa $laskiego. Wybor konkretnych miast byl zwiazany z oczekiwaniem
wigkszej samo$wiadomosci spotecznej ludzi tam zatrudnionych. Wazny element sta-
nowit szeroki dobor proby, biorac pod uwage zakres wiekowy, wiek, wyksztalcenie
i zajmowane stanowisko. Mimo wigkszego sptywu ankiet uzyskano tylko 204 pra-
widlowo wypeione kwestionariusze. Ankiety byty dystrybuowane przez zewngtrz-
nych ankieterow i osobiscie przez autora pracy w formie papierowej i elektroniczne;j.
Przewidywana wielko$¢ proby byta wyzsza, ale niewatpliwie wptyw na ograniczenie
uzyskanych odpowiedzi, oprocz duzej niechegci do wypelniania ankiet przez pracow-
nikow i1 braku mozliwos$ci motywowania do tego, miata tez powoli rozwijajaca si¢
epidemia koronawirusa. Informacje z metryczek ankiet przedstawiono w Tabeli 3.
Kwestiag warta wyrdznienia jest kategoria wiekowa ludzi, ktorzy uczestniczyli
w sondazu. Wskaznik procentowy ludzi powyzej 40. roku zycia podkresla rolg po-
kolenia X w ksztattowaniu odpowiedniej polityki kadrowej firm obecnych na rynku.

Tabela 3. Dane statystyczne os6b ankietowanych: kategoria wiekowa,
wyksztalcenie, zajmowane stanowisko

Kategoria wiekowa Liczba odpowiedzi | Wskaznik procentowy
Do 24 lat 36 18%
Od 25 do 30 lat 54 26%
Od 31 do 40 lat 49 24%
Powyzej 40 lat 65 32%

Wyksztalcenie
Zawodowe 10 5%
Srednie 37 18%
Student 38 19%
Wyzsze 119 58%
Zajmowane stanowisko

Pracownik szeregowy 89 44%
Specjalista 62 30%
Kierownik 36 18%
Wiasdciciel 17 8%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych
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Pierwsza informacja, ktéra diagnozuje mozliwg przyczyng ograniczenia coachin-
gowego stylu zarzadzania, jest ocena pracownikow stosowanego w przedsigbior-
stwie stylu kierowania. Formalistyczne procedury i schematy dziatania oraz sztywna
hierarchia stanowiskowa zwigkszaja dystans i poczucie wyobcowania. Ankietowani
wskazali, ze statystycznie nadal najszerzej stosowanym jest styl autorytarny (55%
odpowiedzi). Za stylem demokratycznym opowiedziato si¢ 45% badanych. Mimo
nasilajacego si¢ tempa zmian wcigz w tym sektorze dominuje podejscie nieuwzgled-
niajgce kompromiséw. Zasadnicze zwierzchnictwo petni nadal dominujacg rolg. Ob-
serwacje rynkéw gospodarczych krajow wysoko rozwinietych wskazuja od dawna
na przewage demokratycznego stylu zarzadzania personelem.

Wazne sg dobra atmosfera i gotowos¢ shuchania zdania podwtadnych przy reali-
zacji danego projektu. Odgrywaja one znaczaca role w gotowosci do praktycznego
zastosowania nowatorskich rozwigzan w dziedzinie zarowno poprawy funkcjonal-
nosci dziatania jednostek sktadowych przedsigbiorstwa, jak i wprowadzania zmian
w oferowanym produkcie rynkowym.

Jak ksztattuje si¢ to w przedsigbiorstwach, w ktorych pracowali respondenci, po-
kazuje statystyka odpowiedzi na pytanie przedstawiona w Tabeli 4.

Tabela 4. Ocena, jak kierownik dba o dobra komunikacj¢ z podwladnymi

Czy kierownik dba o dobra komunikacje Liczba Wskaznik
z podwladnymi? odpowiedzi | procentowy
Nigdy 9 4%
Rzadko 67 33%
Czasem, tylko przy niektorych zadaniach 77 38%
Zawsze 51 25%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych ankietowych

Przetozeni w duzej mierze ignorujg zasady dobrego porozumiewania si¢ z pod-
wladnymi przy realizacji powierzonych im zadan. Przy silnie rosngcym podejsciu
spotecznym w biznesie takie dziatanie menedzerdw zniechg¢ca do aktywnos$ci i moze
inicjowac che¢¢ zmiany miejsca pracy.

Efektywno$¢ dziatania zespotoéw zalezy w duzym stopniu od sprawnego porozu-
miewania si¢ miedzy sobg oraz z przetozonym. Brak informacji zwrotnej o prowa-
dzonych dziataniach, zmieniajacej si¢ sytuacji i powstajacych problemach czgsto ni-
weczy osiagniecie zamierzonego celu. Podstawowym narzedziem menedzera
pehiacego role coacha jest umiejetne udzielanie feedbacku, jak i przyjmowanie go
od pracownikow. Tylko 25% przetozonych zawsze utrzymuje dobry kontakt z pod-
wiladnymi. W malym przedsigbiorstwie taki wspotczynnik wydaje si¢ by¢ zdecydo-
wanie za niski. Moze to $wiadczy¢ o niskich kompetencjach kadry kierowniczej
i wskazuje na konieczno$¢ poszerzania umiej¢tno$ci w tym zakresie. Pracownicy
najczesciej zauwazajg mozliwosci lepszego wykonywania pewnych prac i korzyst-
nych zmian w oferowanych produktach. Pozostaje tylko zdawaé sobie sprawe, ze
warto tego czasem wyshucha¢. Dobra komunikacja i atmosfera pracy petnig role mo-
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tywatorow do efektywnej pracy. Jakich czynnikoéw mobilizujacych oczekuja respon-
denci, mozna przeanalizowa¢ po odpowiedzi na pytanie: Czy wynagrodzenie jest dla
Pana/Pani jedynym i najwazniejszym motywatorem? Strukture odpowiedzi przed-
stawiono w Tabeli 5. Z otrzymanych danych wynika, ze pozaplacowa motywacja
jest wyraznie oczekiwana przez pracownikow. Dochodzi do tego tez prosta konklu-
zja, ze ludzie deklarujacy pieniadz jako najwazniejszy motywator moga nie miec
w danej chwili innego pola wyboru, gdyz nie poznali jeszcze swoich zasobow i kie-
runku dalszego dziatania.

Tabela 5. Ocena, jaki poziom motywacji daje wynagrodzenie

Czy wynagrodzenie jest dla Pana/Pani Liczba Wskaznik
jedynym i najwazniejszym motywatorem? | odpowiedzi | procentowy
Tak 66 32%
Nie 95 47%
Trudno powiedzie¢ 43 21%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych

Dobrym uzupehieniem powyzszego begdzie zaprezentowanie kilku pytan i odpo-
wiedzi z oceng w picciostopniowej skali Likerta (od 1 do 5). Wartoscig srodkowa
jest ocena 3, zatem $rednia uzyskana z eksplikacji ankietowanych powyzej tej war-
toSci oznacza pozytywng ocen¢ zjawiska, a ponizej 3 — konstatacje negatywna
(Tarka 2015, s. 288).

Pytanie: Jak wazny jest dobry klimat w stosunkach miedzy pracownikami? uzy-
skato oceng 4,76. Warto$¢ wskazuje, ze dla respondentéw atmosfera pracy ma duze
znaczenie. W ocenie dotyczacej sytuacji we wlasnym przedsigbiorstwie $rednia ocen
wyniosta 3,39. Pojawia si¢ stad wszedzie mozliwos$¢ poprawy tego wyniku, co w du-
zym stopniu zalezy od samego sposobu prowadzenia rozmow menedzeréw z podle-
glymi im zespotami.

Istotnym motywatorem jest dla pracownikow pochwata udzielona przez
zwierzchnika. Potwierdzita to odpowiedz na zapytanie: Jak wazne jest uznanie prze-
lozonego? — $rednia w badanej grupie wyniosta 4,28. Z kolei w macierzystej jedno-
stce gospodarczej okazywanie tego przez kierownika przyjeto warto$¢ 2,56. To
ocena ponizej $redniej, czyli wskazuje na powazne zaniedbanie w systemach zarza-
dzania. Pracownicy oczekujg drobnych pochwat i miltej rozmowy ze strony mene-
dzera. Mobilizuje ich to i zachgca do lepszej realizacji powierzonych im obowigz-
kow. Biorac pod uwage skalg badan (dane pochodza z kilkudziesigciu jednostek
gospodarczych), jest to wyrazne zaniedbanie kadry kierowniczej. Pozaptacowa mo-
tywacja ma duze znaczenie i jej niestosowanie sugeruje brak kompetencji u 0so6b
zajmujacych sie zarzadzaniem w tych firmach.

Okreslenie, jak wazna jest praca dajaca satysfakcje, uzyskato srednig 4,64. Praca
zawodowa dla kazdego jest waznym elementem zycia. Poczucie spetienia i zado-
wolenia z wykonywanego zawodu jest wysoko oceniane. Ludzie starajg si¢ do ta-
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kiego stanu wytrwale dazy¢. Opinia na temat obecnej pracy i satysfakcji z niej zo-
stata oceniona wskaznikiem 3,2 — minimalnie pozytywnie powyzej wartosci granicz-
nej. Moze to wynika¢ z checi dalszego awansu i rozwoju pracownikow.

Pokazuja to wyniki dotyczace kolejnej kwestii — wagi mozliwosci samorealiza-
cji. Srednia 4,39 daje przekonanie, ze praca zawodowa nie opiera si¢ tylko na
otrzymywaniu jak najwickszego wynagrodzenia. Jak to wyglada we wtasnym
przedsigbiorstwie? Ankietowani podali wartosci, ktore pozwolity okresli¢ kon-
cowg note na 2,85 — wielko$¢ zndw ponizej wartosci graniczne;.

Tradycyjny model motywacji Taylora oparty na wynagrodzeniu i przekonaniu,
ze pracownicy wykonaja kazda prace bez sprzeciwu, jesli zapewni im si¢ odpo-
wiedni poziom dochodow, wcigz czgsto jest spotykany w sektorze mikro i matych
przedsicbiorstw. Traktowanie pracy jako zta koniecznego, a nie jako poczucia spet-
nienia i satysfakcji, w wigkszych wspotczesnych organizacjach stracito juz racje
bytu. Zaskakuje, ze w czasach szybkiego przeptywu informacji i rozwoju przedsie-
biorczosci spotecznej wcigz mozna si¢ spotka¢ ze zdaniem wtascicieli 1 przelozo-
nych, ze jedynym motywatorem pozostaje pienigdz.

Firmy, w ktorych byli zatrudnieni ankietowani, zdecydowanie nie tworza prze-
strzeni wspierajgcej poczucie wartosci dla wlasnego personelu. Bardzo mate zachgty
udziatu w szkoleniach i brak wsparcia obniza poczucie pewnosci siebie. Dane przed-
stawione w Tabeli 6 dotycza oceny respondentow, jak przedsigbiorstwo, w ktorym
pracuja, promuje program rozwojowy personelu i dostep do szkolen.

Tabela 6. Ocena, jak przedsiebiorstwo wspiera podnoszenie kwalifikacji

Czy przedsiebiorstwo wspiera Liczba Wskaznik
podnoszenie kwalifikacji? odpowiedzi | procentowy
Nigdy 49 24%
Rzadko 90 44%
Czesto 42 21%
Zawsze 23 11%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych

Odpowiedzi wskazuja, ze nurt zwigkszania kompetencji personelu w badanych
przedsigbiorstwach jest powaznie zaniedbywany. Prawie "4 ankietowanej grupy
okreslita, ze zaktad pracy nigdy nie prowadzit Zadnych czynnosci majacych na celu
wspieranie rozwoju wlasnych pracownikoéw. Biorgc pod uwage $rednia wieku wska-
zang w metryczce, warto zauwazyc, ze nie tylko pokolenie Y pragnie dalej si¢ uczy¢.
Pracownicy powyzej 40. roku zycia tez chca si¢ rozwijac. Przedsiebiorstwo, ktore
wspiera 1 prowadzi czynne dziatania w tym temacie, moze bardziej liczy¢ na staty
i1 zadowolony personel. To $wiadczy o braku elementéw coachingowego stylu za-
rzadzania 1 pomijaniu potrzeby adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéow rynko-
wych. Konsekwencja tego moze by¢ pogarszajaca si¢ konkurencyjnos¢ jednostki go-
spodarczej w dluzszej perspektywie czasowej. Waznym dopelnieniem powyzszego
jest odpowiedz na pytanie: Czy ma Pan/Pani wptyw na dobor tematyki szkolenia

104



Bariery we wprowadzaniu coachingowego stylu zarzqdzania w mikro i matych przedsiebiorstwach ...

zgodnie z wlasnymi zainteresowaniami? Strukture udzielonych odpowiedzi zapre-
zentowano w Tabeli 7. Wyniki informuja, Ze przewazaja seminaria z zakresu, o kto-
rym decyduja zwierzchnicy. To w duzej mierze czynnik demotywujacy. Nieprzepro-
wadzanie rozmow menedzera z pracownikami o potrzebie ewentualnego szkolenia
i prob osobistego zachgcenia do skorzystania z niego pokazuje nieobecno$é coa-
chingu w procesie zarzadzania.

Tabela 7. Ocena wplywu pracownika na dobér tematyki szkolenia

Czy ma Pan/Pani wplyw na dobér tematyki szko- Liczba Wskaznik
lenia zgodnie z wlasnymi zainteresowaniami? odpowiedzi | procentowy
Tak, duzy 48 23%
Tak, czgsciowy 44 22%
Nie, wcale 112 55%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych

Zdolno$¢ pracownika do szybkiego uczenia si¢ i zdobywania nowych umiejetno-
$ci stanowi punkt wyjscia okreslajacy pozycje firmy na konkurencyjnym rynku.
Badania wskazujg, ze dobrze wspolpracujace ze soba heterogeniczne, réznorodne
zespoty osiggaja lepsze wyniki pracy (Rock, Grant 2016, s. 3).

Dodatkowym, negatywnym zjawiskiem, mogacym mie¢ szczegodlnie powazne
nastepstwa w przedsigbiorstwach zatrudniajacych do 50 oséb, jest poswiecanie
uwagi pracy indywidualnej, a nie kreowaniu pracy w zespotach. Pomijany jest moz-
liwy efekt synergii i mozliwos$¢ tgczenia zasobow poszczegdlnych cztonkow grupy,
co daje duzo wigksze mozliwosci efektywnej pracy. Kolektywny podziat obowigz-
kéw zapewnia wigksze szanse pozytywnego osiggni¢cia celu niz sztywne narzucanie
pracownikom okre$lonych czynnosci. Coachingowy styl zarzadzania moze zapew-
ni¢ matym przedsigbiorstwom bardziej efektywne dziatanie.

Zestawienie podsumowujace odno$nie dzialania kierownikéw zaprezentowano
na Rysunku 3. Powstalo ono na podstawie pytania: Jakie wsparcie otrzymuja respon-
denci od swoich przetozonych? Przedstawiona zostata pula odpowiedzi, mozna byto
wybra¢ dwie odpowiedzi tacznie. W opiniach respondentéw najmniej pomocy otrzy-
mujg oni w kluczowych elementach dotyczacych wlasnego rozwoju i poszerzania
swoich kompetencji. Dochodzi do tego fakt, ze poprawa poczucia pewnosci siebie
wraz z samooceng i zach¢canie do szkolen mogly by¢ wskazywane jednoczesnie
z innymi sposobami dajacymi wsparcie. To jeszcze bardziej eksponuje problem
rzadkiego wyboru tych odpowiedzi w pytaniu ankietowym. Daje to obraz zaniedby-
wania przez menedzeréw rozwoju swoich pracownikow i przez to checi poprawy ich
dziatan w sferze zawodowe;j.

Duzy udziat procentowy wskazywania gotowych rozwigzan podkresla state sto-
sowanie narzucanych z gory schematow postgpowania. Menedzer powinien moty-
wowa¢ do pracy podlegtych mu pracownikow w formie, ktdra nie opiera si¢ tylko
na wartosciach rzeczowych. Pojawia si¢ tutaj pewna sugestia, pozwalajgca w pewien
sposob wytlumaczy¢ taki stan rzeczy. W badaniach ankietowych przeprowadzonych
przez Ministerstwo Przedsigbiorczos$ci i Technologii (MPiT) — Departament Analiz
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Gospodarczych, ktore ukazaty si¢ w raporcie Trendy rozwojowe mikro, matych
i Srednich firm w ocenie przedsigbiorcow w drugiej potowie 2017 roku, mozna na-
potka¢ informacje przedstawione w Tabeli 8.

wzmacnia motywacj¢ do dziatania 4‘] 53

poprawia poczucie pewnosci sicbie i wlasna samooceng ___ ] 30
zachgca do udziatu w szkoleniach podnoszacych kompetencje pracownika 34
podkresla znaczenie zaangazowania w wykonywane zadania _________ |47

pomaga ustala¢ mate cele do zrealizowania 67

daje gotowe rozwigzania ] 113
T

0 50 100

Rysunek 3. Metody wsparcia pracownika przez przelozonego w procesie rozwoju
(mozliwos$¢ lacznego stosowania maksymalnie dwoch metod)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych ankietowych

Tabela 8. Kategorie wiekowe 0s6b zarzadzajacych mikro, malymi i $srednimi

firmami
Kategoria wiekowa Wskaznik
procentowy
Udzial 0os6b w wieku ponizej 40 lat 24%
Udziatl os6b w wieku od 40 do 60 lat 51%
Udziat 0os6b w wieku powyzej 60 lat 25%

Zrodto: Opracowanie na podstawie (MPiT 2018)

Biorac nawet pod uwage, ze ankieta dotyczy réwniez $rednich przedsigbiorstw to
i tak informacja, ze ponad % kadry kierowniczej, z racji swojego wieku, moze juz
w duzej mierze kierowac si¢ przyzwyczajeniem i utartymi schematami zarzgdzania
zasobami ludzkimi, budzi zaniepokojenie. Zmienne warunki otoczenia wywieraja
duza presj¢. Innowacje dotyczace produktéw, wyposazenia i rynkéw zbytu sg
z pewnoscig szybciej brane pod uwage, niz zmiany w podejsciu do zasobow ludz-
kich i rozwijania pozaptacowej, efektywnej motywacji.

Podsumowanie

Zarzadzanie mikro i malym przedsigbiorstwem powinno by¢ oparte na aktual-
nych tendencjach i wymogach rynkowych. Tworzenie dobrej kultury organizacyjne;j,
czyli zgranej grupy spotecznej pracownikow i przelozonych, daje szanse na krea-
tywne rozwigzania, rozwoj i tworzenie dlugoterminowych strategii. Wymaga to do-
brej, wzajemnej komunikacji.

Raport GUS dotyczacy sektora MSP z 2017 roku stwierdza, ze doskonalenie sys-
temu zarzadzania nie byto priorytetem w procesach rozwoju przedsigbiorstw jeszcze
w 2017 roku (Stanczyk (red.) 2018, s. 40). Ten przekaz zawierat informacje, ze mata
cze$¢ respondentdw przyznata, ze w latach 2015-2017 udoskonalata swoj system
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zarzadzania (15,2%). Kolejnym waznym elementem jest stwierdzenie, ze 40,6%

z podanej powyzej grupy ankietowanych okreslito wprowadzone zmiany jako bar-

dzo mate. Tylko 9% badanych organizacji w znaczacym stopniu dokonato modyfi-

kacji swojego stylu zarzadzania. To potwierdza mozliwo$¢ istnienia duzej ilo$ci
niewykorzystanych zasobow rozwojowych, ktdére moga znacznie poprawi¢ efektyw-
no$¢ dziatania mikro i matych przedsiebiorstw. Dzigki pracownikom firma posiada
zasob wiedzy i umiejetnosci oraz mozliwos$¢ dalszego rozwoju. Wazne sa kompe-
tencje oraz nastawienie kadry kierowniczej — od tego zalezy koncowy rezultat dzia-
fania. Umiej¢tne realizowanie procesoéw, ktdre poglebiaja chec rozwoju podleglych
pracownikow, zaufanie i dobre zasady wzajemnej komunikacji stanowia silng mo-
tywacj¢ 1 zapewniajg przedsigbiorstwu stabilng pozycje na konkurencyjnym rynku.

Zamiast zwracac¢ si¢ z poleceniem do podwladnego, nalezy zadawac pytania i skto-

ni¢ go do znalezienia wlasnego rozwigzania napotkanego problemu. Wigkszos¢ lu-

dzi ma w sobie wcigz nicodkryte zasoby, ktore mogg by¢ uzyte do poprawy efek-
tywnosci ich codziennego dziatania.

Ograniczenia procesu badawczego dotyczyty odpowiedniego dobrania grupy an-
kietowanych osob. Wielkos¢ wojewoddztwa $laskiego zmusita do konkretnego okre-
slenia wigkszych miejscowosci dajacych nadzieje¢ na zebranie duzej liczby ankiet.
Proba zebrana zostala w sposob losowy. Niewielu respondentoéw pracowalo w tej
samej jednostce gospodarczej. Bariera w dalszym prowadzeniu badan stata si¢ sytu-
acja epidemiologiczna w Polsce. Zawgzilo to liczbe zebranych prawidlowo wypet-
nionych ankiet do 204. Badanie ilosciowe wskazato og6lny kierunek oczekiwan sity
roboczej mikro i matych przedsigbiorstw, bez specyfikacji na branze dziatania po-
szczegoblnych firm.

Uzyskane wyniki badan wskazuja kilka czynnikdw, ktore blokuja stosowanie co-
achingowego stylu zarzadzania:

— Brak kompetencji kadry kierowniczej. Nieznajomo$¢ podstawowych zasad za-
rzgdzania wspotczesnie dobrze funkcjonujacych w gospodarce §wiatowej. Z roz-
moéw przeprowadzonych po szkoleniach zorganizowanych dla menedzerow duzej
korporacji autor artykutu dowiedziat sig, ze jak tylko poznali zasady zastosowa-
nia coachingu w zarzadzaniu, zaczeli ich uzywac i dostrzegli tego pozytywne
efekty. Wiasciciele i menedzerowie mikro i matych przedsigbiorstw nie wykazuja
duzej inicjatywy w poprawe swoich umiejgtnosei i wiedzy.

— Stosowanie autokratycznego stylu kierowania, opartego na zakazach i nakazach.
Wciaz dominuje przekonanie, ze pracownik jest od wykonywania polecen, a nie
do partnerskiej wspotpracy. Efektem takiej polityki jest duza rotacja personelu
i ryzyko obnizenia efektywnosci dzialania firmy.

— Brak szkolen i wsparcia ze strony przetozonych w rozwoj wiasny pracownikéw.
Zmiany pokoleniowe tez nie wymuszaja wyraznie zauwazalnej reformy w syste-
mach kierowania. Wing za to moze ponosi¢ wcigz okreslanie coachingu jako
zmiany bardzo innowacyjnej i opornie akceptowalnej przez kadre zarzadzajaca.
Dodatkowym problemem jest pewnie wciaz przewazajacy w Polsce system
ksztatcenia oparty na uczeniu si¢ sztywnych regut. Brakuje zaje¢ pobudzajacych
kreatywne myslenie, pracy w grupach, ktdére mobilizowatyby do wykorzystania
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teoretycznej wiedzy w konkretnym, przyktadowym projekcie. Zagadnienie coa-
chingu, jako osobny przedmiot, pojawito si¢ od niedawna tylko na kilku polskich
wyzszych uczelniach. Niewatpliwie wiedza z tego zakresu powinna by¢ szeroko
omawiana we wszystkich szkotach, ktore zajmuja si¢ tematyka zarzadzania za-
sobami ludzkimi.

— Staba komunikacja wewnatrz przedsigbiorstwa. Menedzerowie nie umiejg shu-
cha¢ swoich podwtadnych ani przekazywa¢ dobrej informacji zwrotnej. Powstaje
kwestia, czy to tylko wynik braku kompetencji, czy tez przyzwyczajenie i nie-
che¢ do wprowadzania w organizacji jakichkolwiek zmian.

Jako mysl podsumowujaca pojawia si¢ tutaj celne stare przystowie niemieckie:

. Wer fragt, der fuhrt”*. Najwazniejszg kompetencja kierownika wydaje si¢ by¢ zdol-
no$¢ do skutecznej komunikacji z pracownikami. To w matych przedsigbiorstwach
ma bardzo duze znaczenie. Menedzer powinien pelni¢ role coacha, zapewniajac pra-
cownikom che¢ rozwoju i wspoldziatania w osigganiu celow strategicznych wtasnej
firmy, a nie tylko zleca¢ i kontrolowa¢ etapy pracy. Potwierdzeniem atrakcyjnos$ci
coachingu moze by¢ do$¢ powszechne, obok tutoringu i mentoringu, stosowanie tej
metody w relacjach akademickich europejskich uniwersytetow. W mikro i matych
przedsiebiorstwach gtownym problemem w racjonalnym zastosowaniu coachingu
w sferze zarzadzania jawi si¢ mala wiedza kadry kierowniczej odno$nie psycholo-
gicznych aspektow zarzadzania zespotami ludzkimi, traktowania podwladnych z na-
lezytym szacunkiem i odpowiedzialno$cig, majac na wzgledzie dbanie o cele orga-
nizacji 1 jej dobra pozycje na rynku gospodarczym. Wyzwaniem wcigz pozostaje
rezygnacja z przewagi autokratycznych metod zarzadzania personelem na rzecz bar-
dziej uwaznego stuchania jego pomystow i gotowosci odbioru informacji zwrotnej
od podwladnych. Uzyskane wyniki badan sa takim wtasnie feedbackiem dla wtasci-
cieli i menedzeréw omawianego sektora gospodarki informujgcym ich o oczekiwa-
nych formach motywacji i warunkach pracy przez zatrudniony personel.
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BARRIERS TO INTRODUCING COACHING STYLE OF MANAGEMENT
IN MICRO AND SMALL ENTERPRISES
OF SILESIA VOIVODESHIP

Abstract: Currently, organization management requires taking into consideration many
aspects. The most important of these are the changing environmental conditions and the
human factor. Caring for the development of employees and their emotional state brings
noticeable improvement in the functioning of each business entity, regardless of its size and
scope. The active use of coaching in management gives support in this area. It is based on
the proper way of talking to subordinates, building interpersonal relationships that provide
support to the other party in actions and overcoming limitations. The role of the coach here
is to be fulfilled by the direct supervisor. Micro and small enterprises occupy an important
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place in the Polish economy. The publication aims to identify elements blocking the imple-
mentation of the coaching style of management in this sector, despite its high assessments
of effectiveness in global business markets for many years now. The conclusions from the
article were formulated on the basis of a survey (simple random selection technique) con-
ducted in the years 2019-2020 in the Silesia voivodeship on a group of 204 employees of
micro and small enterprises located in seven cities of Silesia voivodeship — Katowice, Sos-
nowiec, Gliwice, Bytom, Jaworzno, Rybnik and Czestochowa.

Keywords: coaching, employee development, management style, motivation
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