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Od Komitetu Redakcyjnego

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny 21 (1/2014) numer Kwartalnika Wydziatu Za-
rzadzania Politechniki Rzeszowskiej ,,Modern Management Review”.

Celem Wydawnictwa jest popularyzacja wynikow badan naukowych i prac poglado-
wych w zakresie szeroko rozumianych probleméw gospodarczych i spotecznych, m.in. z
dziedziny ekonomii, prawa, finanséw, zarzadzania, marketingu, logistyki, a takze polityKki,
historii gospodarczej i nauk spotecznych.

Prace zawarte w niniejszym numerze zawieraja wiele zatozen oraz rozstrzygnig¢ teo-
retycznych, jak rowniez wyniki badan, analizy, poré6wnania i przemyslenia Autorow.

Naszym celem jest rowniez podniesienie pozycji migdzynarodowej Kwartalnika wy-
dawanego przez Wydziat Zarzadzania. Dlatego tez zapewniliSmy naszemu czasopismu
mi¢dzynarodowa Rade Naukowa oraz zespot zagranicznych Recenzentow, aby warto$é
merytoryczna prac byla jak najwyzsza.

Dzigkujac wszystkim, ktorzy przyczynili si¢ do powstania tego numeru Kwartalnika
oraz zyczac Czytelnikom interesujacej lektury, taczymy wyrazy szacunku.

Komitet Redakcyjny
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Malgorzata BARAN!
Justyna STECKO?

SYMULACYJINY MODEL PRODUKCJA-ZBYT
W KONWENCJI METODY DYNAMIKI SYSTEMOW
PRZYPADEK PRZEDSIEBIORSTWA FOTOSYSTEM

W artykule omdwiono system produkcji i zbytu w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Poczat-
kowo wythumaczono istote procesow produkcji i zbytu, czyli kluczowych proceséw wchodza-
cych w sklad dziatalno$ci podstawowe] przedsigbiorstwa produkcyjnego. Wskazano i krétko
scharakteryzowano najwazniejsze reguty decyzyjne powigzane bezposrednio z tymi procesami.
Nastgpnie przedstawiono profil dziatalno$ci przedsigbiorstwa produkcyjnego Fotosystem, w kto-
rym przeprowadzono badania majgce na celu praktyczne zapoznanie si¢ z wymienionymi proce-
sami. Dzigki temu wytoniono zmienne modelu myslowego zwigzanego z tymi procesami, ktore
nastgpnie powigzano w diagram przyczynowo-skutkowy, bedacy podstawa do opracowania mo-
delu symulacyjnego. W diagramie zaznaczono charakterystyczne rodzaje sprzgzen zwrotnych
dziatajacych w badanym systemie. Docelowy model symulacyjny opracowano w konwencji me-
tody dynamiki systeméw, pozwalajacej na przedstawianie procesdw zachodzacych w systemach
(jakimi sa rowniez przedsigbiorstwa), zardwno w aspekcie ilosciowym, jak i pod katem analizy
dynamiki ich zachowania. Wykorzystano tu oprogramowanie Vensim® DSS. Bazujac na zbudo-
wanym diagramie zalezno$ci, przedstawiono posta¢ graficzng modelu, uwzgledniajac charaktery-
styczne rodzaje zmiennych — czyli zmienne akumulacyjne, przeptywowe oraz informacyjne.
Wskazano rowniez state wystepujace w modelu. Podano poszczegblne definicje zmiennych oraz
wartosci statych dla modelu. Wartosci te wynikaty bezposrednio z przeprowadzonych badan em-
pirycznych w przedsigbiorstwie. W ostatnim etapie przeprowadzono symulacj¢ modelu dla przy-
jetego kroku, przedstawiono przebiegi wybranych zmiennych systemu i dokonano analizy otrzy-
manych wynikéw. Wskazano takze praktyczne mozliwo$ci wykorzystania opracowanego mode-
lu.

Stowa Kkluczowe: produkcja, zbyt, modelowanie symulacyjne, dynamika systeméw

1. WPROWADZENIE

Modelowanie nalezy rozumie¢ jako doswiadczalng lub matematyczng metode bada-
nia zlozonych uktadéw, zjawisk i procesdOw (technicznych, fizycznych, chemicznych,
ekonomicznych, spolecznych) na podstawie konstruowania modeli®. Gléwnym celem
modelowania wykorzystujagcego metode dynamiki systemow jest nie tylko graficzne
przedstawienie struktury danego systemu, jego ztozono$ci oraz wzajemnych zaleznosci,
ale rowniez szukanie mozliwosci rozwigzania probleméw w nim wystgpujacych. Ekspe-
rymenty przeprowadzane w wirtualnym $wiecie pomagaja projektowaé $wiat realny (po-

! Dr inz. Malgorzata Baran, Zaklad Ekonomii i Podstaw Zarzadzania, Wydziat Prawa i Administracji,
Uniwersytet Rzeszowski, ul. Grunwaldzka 13, 35-068 Rzesz6w, tel. 017 872 2044, mbaran@univ.rzeszow.pl
(autor korespondencyjny).

2 Dr Justyna Stecko, Zaktad Nauk Humanistycznych, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska, ul. Po-
znanska 1, 35-084 Rzeszow, tel. 017 865 1204, e-mail: jstecko@prz.edu.pl

% Nowa Encyklopedia Powszechna, t. 4, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 259.
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strzegany), natomiast do$wiadczenia w $wiecie realnym dostarczaja informacji $§wiatu
wirtualnemu. Jednym z najwazniejszych aspektow jest wyrazne i jednoznaczne wskazanie
zagadnienia (lub problemu), dla ktérego bedzie modelowany dany system, oraz skupienie
si¢ na nim podczas wszystkich etapéw modelowania.

Celem niniejszego artykutu jest przestawienie symulacyjnego modelu proceséw pro-
dukcji i zbytu opracowanego dla przedsigbiorstwa Fotosystem*. Dzigki niemu przedsie-
biorstwo moze przeprowadza¢ szereg testow i strategii dziatania zwigzanych z tymi pro-
cesami. Model zawiera najwazniejsze przeplywy fizyczne i informacyjne wraz z regutami
decyzyjnymi, ktére nimi kieruja. Model zbudowano w konwencji metody dynamiki sys-
temdws®. Dane empiryczne niezbedne do modelu (czyli poszczegdlne zmienne i state oraz
wartos$ci stalych) zebrano w badanym przedsigbiorstwie. Badania przyjely forme pogle-
bionych wywiadéw z kierownictwem przedsiebiorstwa, obserwacji proceséw produkcji
i zbytu oraz analizy materiatéw Zzrodtowych.

Podstawa do opracowania modelu byt model przedstawiony przez Stermana®. Model
ten zostat przez autorki niniejszej publikacji zmodyfikowany oraz dostosowany do profilu
dziatalnosci badanego przedsicbiorstwa.

2. PRODUKCJA | ZBYT JAKO KLUCZOWE PROCESY DZIALALNOSCI

PODSTAWOWEJ PRZEDSIEBIORSTWA PRODUKCYJNEGO

Wsrod réznych aktywnosci, jakie przejawia kazde przedsigbiorstwo, jedng z najwaz-
niejszych stanowi jego dziatalno§¢ podstawowa. Dziatalno$¢ podstawowa przedsigbior-
stwa produkcyjnego mozna okre$li¢ jako szereg czynnos$ci niezbednych do wykonania
dobr, bedacych przedmiotem sprzedazy i stanowigcych zrodto przychodéw niezbednych
do finansowania kosztow funkcjonowania i rozwoju tego przedsigbiorstwa.

Podstawowym elementem ustalenia dziatalnoéci podstawowej jest wybor: co produ-
kowac, ile produkowac i dla kogo produkowaé — co wigze si¢ z jednoznacznym okresle-
niem profilu asortymentowego i rozmiaréw dziatalnosci. Po tych ustaleniach nastgpuje
koncepcyjne opracowanie zamierzonej dziatalnosci (nazywane inaczej przygotowaniem
produkcji), zapewnienie dla przysztej produkcji odpowiednich materiatéw do przetworze-
nia (czyli przedmiotow pracy), wyposazenia produkcyjnego (Srodkdéw pracy) oraz sily
roboczej. Kolejnym etapem jest zorganizowanie produkcji wraz z zapewnieniem ekono-
micznej racjonalnosci realizowanych proceséw produkcyjnych oraz dopilnowanie prawi-

dtowego przebiegu jej wykonania’.

4 Na pro$be kierownictwa nazwa przedsigbiorstwa zostala zmieniona.

5 Zob. m.in. J. Forrester, Industrial Dynamics, MIT Press, Cambrigde 1961; R. Lukaszewicz, Dynamika syste-
mow zarzgdzania, PWN, Warszawa 1975; R.G. Coyle, Management System Dynamics, John Wiley & Sons,
Chichester 1977; K.R. Sliwa, O organizacjach inteligentnych i rozwigzywaniu ztozonych probleméw zarzqdza-
nia nimi, Oficyna Wydawnicza WSM SIG, Warszawa 2001; E. Kasperska, Dynamika systemowa. Symulacja
i optymalizacja, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2005; P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria
i praktyka organizacji uczqcych sig, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2006; Elementy Dynamiki Systeméw, red.
J. Tarajkowski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2008; A. Pickarczyk, K. Zimniewicz, Myslenie
sieciowe w teorii i praktyce, PWE, Warszawa 2010.

6 J. Sterman, Business Dynamics: Systems Thinking and Modeling for a Complex World, Irwin McGraw-Hill,
Boston 2000, s. 727.

" B. Liwowski, Dziatalnos¢ podstawowa przedsiebiorstwa i jej wyspecjalizowane zakresy, [w:] Podstawy eko-
nomiki i zarzqdzania przedsigbiorstwem, red. J. Kortan, C. H. Beck, Warszawa 1997, s. 244.
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Przygotowanie produkcji zwigzane jest z czynno$ciami umozliwiajacymi sprawny
przebieg procesu wytwdrczego. Literatura przedmiotu wskazuje na trzy podstawowe ele-
menty przygotowania produkcji: przygotowanie konstrukcyjne, przygotowanie technolo-
giczne oraz przygotowanie organizacyjne®. Liwowski dodaje do nich kolejne trzy elemen-
ty: rozpoznanie rynku, wdrozenie projektu konstrukcyjnego, technologicznego i organiza-
cyjnego oraz przygotowanie zbytu.

Rdzeniem dziatalno$ci podstawowej przedsi¢biorstwa produkcyjnego jest produkcja.
Produkcj¢ mozna okresli¢ jako zbior powigzanych ze soba i wzajemnie uwarunkowanych,
tworzacych okre$lona cato$¢ procesoéw pracy, w ktorych trakcie ludzie, wykorzystujac
dobra 1 sity przyrody, wytwarzaja przedmioty materialne, bedace dobrami uzytkowymi,
shuzgcymi do zaspokojenia potrzeb spotecznych®. Réznorodnosé form, w jakich wystepu-
ja procesy produkcyjne, utrudnia ich typologie'®. Najczesciej wymienianymi typami pro-
dukcji sg: produkcja jednostkowa, produkcja seryjna oraz produkcja masowa. Podstawo-
wymi cechami produkcji jednostkowej sa*': wytwarzanie pojedynczych (lub kilku podob-
nych) wyrobow, nieréwnomierne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych, wielorako$é
czynnosci i operacji na jednym stanowisku roboczym, potrzeba zatrudniania wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw ze wzgledu na konieczno$¢ pracy na uniwersalnych
urzadzeniach, wydluzony cykl produkcyjny. Produkcja seryjna charakteryzuje si¢ gtow-
nie: okresowym wytwarzaniem okreslonej liczby jednakowych wyrobow, wigksza specja-
lizacja stanowisk roboczych, wigksza mozliwoscia automatyzacji proceséw produkcyj-
nych, technicznym normowaniem pracy, skroceniem dtugosci cyklu produkcyjnego oraz
zwigkszeniem wydajnosci pracy. Najwazniejszymi atrybutami produkcji masowej sa:
dlugotrwate wytwarzanie wyrobé6w w jednym lub kilku zblizonych wariantach, wysoka
specjalizacja stanowisk roboczych, wyeliminowanie przerw w pracy sity roboczej i urza-
dzen, specjalistyczne wyposazenie wraz z petng automatyzacja proceséw produkcyjnych,
doktadne przygotowanie produkcji, sprawne zaopatrzenie materialowe oraz gospodaro-
wanie zapasami.

Bioragc pod uwage sposob zorganizowania procesu wytworczego, mozna rozroznié
produkcje potokowa i produkcj¢ uniwersalng. Produkcje potokowa charakteryzuje cig-
glos¢ przebiegajacych dziatan w calym procesie produkcyjnym, odnoszaca si¢ zarowno
do przedmiotu pracy oraz srodkdéw pracy, jak i do pracy ludzkiej. W praktyce oznacza to
brak zahamowan, przerw i zaktdcen w procesie produkcyjnym oraz mozliwie najoszczed-
niejszy sposdb jego przebiegu. Istotne w tym typie jest przestrzenne rozmieszczenie sta-
nowisk roboczych w porzadku zgodnym z zaplanowana kolejnoscia ich wiaczania si¢ do
procesu produkcyjnego. Ostatnim waznym aspektem produkcji potokowej jest specjaliza-
cja pracy i stanowisk roboczych. Dotyczy ona zardéwno wyposazenia technicznego, jak
rowniez pracujacych przy nich pracownikéw. Gtowna zaletg specjalizacji jest osiagniecie
lepszych wynikdw produkcji pod wzgledem iloSciowym oraz jakoSciowym.

Odmiennym typem produkcji jest produkcja uniwersalna. Nie wystepuje tu zjawisko
specjalizacji, wigc roznorodne procesy produkcyjne wykonywane sg na tych samych sta-

8 Zob. m.in. E. Pajak, Zarzqdzanie produkcjg, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 46;
K. Pasternak, Zarys zarzgdzania produkcjg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 234—
243; K. Szatkowski, Przygotowanie produkcji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.

® Maly ilustrowany leksykon techniczny, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1983, s. 420.
0 B, Liwowski, op. cit., s. 278.
1 K. Pasternak, op. cit., s. 103.
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nowiskach. Przedmiot pracy z jednego stanowiska na drugie najczesciej przekazywany
jest partiami lub jako pojedynczy, czgsto unikatowy egzemplarz, co powoduje przestoje
przepltywu przedmiotu pracy w catym cyklu produkcyjnym. Chociaz proces produkcyjny
nie przebiega w tak sprawny i oszczedny sposob jak w wypadku produkcji potokowej, to
jednak glowna zaleta produkcji uniwersalnej jest jej elastyczno$é, ktora pozwala na po-
dejmowanie roéznorodnych zlecen produkcyjnych bez koniecznosci reorganizacji istnieja-
cego porzadku organizacyjnego.

Procesom produkcyjnym podporzadkowane sa struktury produkcyjne przedsigbior-
stwa, ktore mozna okresli¢ jako hierarchiczny uktad powigzan nadrz¢dnoscei i podporzad-
kowania, funkcjonujacych pomiedzy wigkszymi komorkami organizacyjnymi, a wcho-
dzacymi w ich sktad mniejszymi jednostkami®?, Do najcze$ciej wystepujgcych struktur
produkcyjnych nalezy zaliczy¢ strukture technologiczng i strukture przedmiotows.
W przypadku struktury technologicznej wystepuje podobienstwo technologicznych metod
obrobki przedmiotéw pracy w odrgbnych komoérkach organizacyjnych. Jesli przedsigbior-
stwo wytwarza 3 rdzne produkty, to przedmioty pracy, z ktorych zostang wyprodukowane
wszystkie produkty, trafia poczatkowo do komorki zajmujacej si¢ obrobka plastyczng
czesei, nastepnie do komorki odpowiedzialnej za obrobke widrowa poszezegolnych cze-
$ci, dalej do komorki zajmujacej sie montazem czesci itd. Strukture przedmiotowa charak-
teryzujg komorki specjalizujace si¢ w jednorodnych wyrobach, ale stosujace do ich pro-
dukcji rézne technologie. Rozpatrujac powtdrnie przedsigbiorstwo produkujace 3 rézne
produkty, mozna stwierdzi¢, ze w wypadku struktury przedmiotowej kazdy zespot przed-
miotow pracy, z ktorych powstanie okres§lony wyrodb, trafi do jednej komorki organizacyj-
nej, gdzie kolejno przejdzie przez obrobke plastyczng, obrobke widrowa, montaz itd.

Oprocz struktur organizacyjnych duzy wpltyw na przebieg produkcji ma organizacja
przeptywu przedmiotu pracy przez komorke organizacyjng, w ktdrej jest on obrabiany.
Przeptywy te mozna podzieli¢ na réwnolegle, szeregowe oraz szeregowo-rownolegle.

W przeptywie rownoleglym przedmiot pracy trafia na pierwsze stanowisko pracy i po
zaplanowanej obrdbce jest kierowany na stanowisko drugie, nastepnie trzecie itd. Reali-
zowana jest w tym wypadku ciaglos¢ ruchu przedmiotow pracy, ktore bez zastojow cza-
sowych trafiajg na stanowiska robocze. Minusem tego typu przeptywu sg postoje stano-
wisk roboczych, ktére mozna zredukowaé, gdy czasy trwania operacji na poszczegolnych
stanowiskach pracy sg sobie rowne lub czasy trwania operacji dtuzszych stanowig wielo-
krotnos$¢ czasu trwania operacji krotszych (przy zatozeniu proporcjonalnej wowcezas licz-
by maszyn).

Podczas przeptywu szeregowego stanowiska robocze sa w mozliwe najwigkszym
stopniu wykorzystywane, natomiast przedmioty pracy ulegaja licznym zahamowaniom
w swoich przeptywach, co sprzyja powstawaniu zapasu mi¢dzyoperacyjnego.

Najbardziej elastyczny wydaje si¢ wiec przeptyw szeregowo-rownolegly. Partia pro-
dukcyjna trafia na pierwsze stanowisko pracy w celu zaplanowanej obrébki. Drugie sta-
nowisko pracy nhie czeka na zakonczenie obrobki catej partii, tylko przystepuje do pracy
najwczesniej, jak to mozliwe, pobierajac te sztuki ze stanowiska pierwszego, ktorych
obrobka juz zostata zakonczona. Podobnie postgpuja kolejne stanowiska pracy. Dzieki
takiemu rozwigzaniu skracajg si¢ zastoje stanowisk pracy oraz malejg zapasy migdzyope-
racyjne.

2 Ipidem, s. 284.
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Zaréwno budowa struktury organizacyjnej, jak i przeptyw przedmiotow pracy zwigza-
ne sa z tak zwanym cyklem produkcyjnym — parametrem, ktory charakteryzuje sprawnos¢
przebiegu procesu produkcyjnego. Cykl produkcyjny podawany jest w jednostkach czasu
liczonych od momentu wydania przedmiotu pracy w postaci materiatu (lub materiatéw)
z magazynu do momentu, gdy wyréb gotowy powstaly z przedmiotu pracy, po zaakcep-
towaniu przez kontrol¢ techniczna, trafia do magazynu wyrobow gotowych.

Kolejnym procesem podstawowym w przedsi¢biorstwie, bezposrednio zwigzanym
z produkcja, jest zbyt wyprodukowanych wyrobdw. Najwazniejszym zadaniem komorki
zbytu w przedsiebiorstwie jest dostawa gotowych wyrob6w do klientéw. Ale oprdcz tego
pracownicy zbytu zajmujg sie nastepujgcymi zadaniami: 3

e analiza rynku;

wyborem kanatow sprzedazy;

e zawieraniem umow sprzedazy z klientami;

e realizacja sprzedazy;

e organizacjg obstugi posprzedaznej;

e prowadzeniem reklamy;

e zarzadzaniem magazynem wyrobow gotowych.

Wspolczesna orientacja rynkowa, w ktdrej konsument i rynek odgrywaja role dominu-
jaca, powoduje, ze wszystkie dziatania w sferze produkcji oraz zbytu koncentrujg si¢ na
zaspokajaniu (oraz pobudzaniu) potrzeb klientoéw. Przedsigbiorstwo zatem, aby sprostaé
wymaganiom rynku, musi prowadzi¢ dziatalno$¢ marketingowg'4.

3. PROFIL DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA FOTOSYSTEM

Przedsigbiorstwo Fotosystem nalezy do sektora matej przedsigbiorczosci dziatajacej
w wojewodztwie podkarpackim. Firma dziata na rynku fotograficznym od kilkunastu lat.
Wspolpracuje miedzy innymi z takimi korporacjami, jak KODAK. Sie¢ autoryzowanych
dystrybutorow firmy w catej Polsce oferuje produkty fotograficzne z dwoch serii: PRO
i FUN. Klientami dziatu PRO sg profesjonalni fotografowie z Polski i Europy, natomiast
klientami dzialu FUN sg amatorzy fotografii oraz osoby, dla ktorych fotografia stanowi
pasj¢ oraz hobby.

Produktami firmy, cieszacymi si¢ obecnie duzym zainteresowaniem na rynku, sa foto-
albumy i fotoksigzki. Zastepuja one tradycyjne albumy ze zdjeciami, stanowigc trwate,
eleganckie i kolorowe pamiatki, migdzy innymi z uroczystosci rodzinnych. Klient moze
sam opracowaC calg szat¢ graficzng swojej fotoksigzki Iub fotoalbumu, korzystajac
z darmowego programu komputerowego dostepnego na stronie internetowej firmy lub
zleci¢ jej opracowanie pracownikom firmy.

W badaniach skupiono si¢ na produkcie, jakim jest fotoksiazka. Jej produkcja odbywa
si¢ tylko pod konkretne zamowienie. Produkcja ma charakter potokowy, ze struktura

18 K. Kucinska, Rynkowe uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstwa, [w:] Podstawy ekonomiki..., s. 326.

14 Zob. T. Bal, Zbyt w gospodarce rynkowej, [w:] Przedsiebiorstwo w gospodarce rynkowej, red. T. Bal, Towa-
rzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Stowarzyszenie Wyzszej Uzyteczno$ci, Rzeszow 1992, s. 199—
200.
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technologiczng i przeptywem szeregowo-réwnolegtym. Ogdlnie na proces produkcyjny
fotoksiazki sktadaja si¢ nastgpujace procesy: obrdbka graficzna, naswietlanie, kontrola
jakosci naswietlenia, praca nad oktadkami albumu, sktadanie bloku albumu, wprawianie
bloku w oktadki, kontrola jako$ci. Cykl produkcyjny trwa 3—4 dni. Po tym czasie gotowa
fotoksigzka jest wysylana na adres klienta badz klient odbiera jg osobiscie w punkcie
obshugi.

4. DEFINICJE ZMIENNYCH MODELU PRODUKCJA-ZBYT

Pierwszym krokiem w badaniach byta obserwacja dziatan, jakie wchodzity w sktad
procesu produkcji i zbytu w badanym przedsigbiorstwie. Nastepnie, wspdlnie z kierownic-
twem przedsigbiorstwa oraz osobami wytypowanych przez kierownictwo, wyznaczono
zmienne (parametry) budujgce model symulacyjny tych proceséw. Definicje poszczegdl-
nych zmiennych zebrano w tabeli 1.

Tabela 1. Definicje zmiennych modelu PRODUKCJA-ZBYT

Nazwa zmiennej Definicja

Tempo®® kierowania poszczeg6lnych czynnikéw do produk-

Rozpoczecie produkeji Gii

Real ielko$¢ keji j kreslong jed-
Aktualna zdolnoéé produk- ealna wielkos$¢ produkcji (przypadajaca na okreslong jed

cyjna nostke czasu), wynikajaca z dostgpnosci przedmiotow pracy

(surowcow) oraz sity roboczej

Mozliwa produkcja wynika- | Mozliwa wielko$¢ produkcji wyroboéw gotowych, wynikajaca
jaca z dostgpnosci surow- |z dostepnosci surowcoOw pobieranych z magazynu surowcow
cow przedsigbiorstwa

Mozliwa produkcja wynika- | Mozliwa wielko$¢ produkcji, wynikajaca z dostepnosci za-
jaca z dostgpnosci sity robo- | trudnione;j sity roboczej, charakteryzujacej si¢ okreslong
czej wydajnoscia

Zmienna kumulujaca liczbg¢ wyrobow bedacych aktualnie

Produkcja w toku .
J w roznych fazach produkceji

Strumien produkcji zakonczonej kierowany do magazynu

Zakorh . Keii ¢
akonczenie produkeji wyrob6w gotowych

Czas trwania cyklu produk- | Czas liczony od rozpoczgcia do zakonczenia procesu pro-
cyjnego dukcyjnego

Wymagana wielko$¢ produkcji (przypadajaca na okreslong

Wymagane rozpoczecie | jednostke czasu), jaka wynika z sumy ,,Wymaganej produk-
produkcji ¢cji”, ,,Korekty wielko$ci produkeji w toku” i ,,Korekty wy-

maganego rozpoczecia produkeji o zalegly produkcje”

15 Zaréwno stowo ,tempo”, jak i ,,strumien” uzyte w nazwie okre$lonej zmiennej lub jej objasnieniu oznaczaja,
ze w modelu symulacyjnym ta zmienna bgdzie pelni¢ funkcj¢ zmiennej przeptywowej lub informacyjnej,
przyjmujacej wielkosci liczbowe przypadajace na wybrang jednostke czasu.
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Korekta wielkosci produkcji
w toku

Odpowiada za dostosowanie wielko$ci produkeji w toku do
pozadanego poziomu

Wymagana wielko$¢ pro-
dukcji w toku

Wymagana wielko$¢ produkcji w toku proporcjonalna do
»Wymaganej produkcji”

Czas na korekte wielkosci
produkcji w toku

Wymagany czas na dostosowanie wielkosci produkcji w toku
do pozadanego poziomu

Korekta wymaganego roz-
poczecia produkcji o zalegla
produkcje

Odpowiada za powigkszenie ,,Wymaganego rozpoczgcia
produkcji” o wielko$¢ zaleglej produkeji

Czas na korekte o zalegla

Czas na korekte ,, Wymaganego rozpoczecia produkcji” o

produkcje wielko$¢ zalegtej produkcji
Wymagana wielkos$¢ produkcji (przypadajaca na okreslong
Wymagana produkcja  |jednostke czasu), jaka wynika bezposrednio z ,,Zamowien do

produkcji”

ZamOwienia do produkcji

Liczba zaméwien skierowanych do produkcji

Odebrane zaméwienia

Liczba zamowien odebranych bezposrednio od klientow

Wyroby gotowe

Ilos¢ wyrobow gotowych, znajdujacych si¢ w magazynie
wyrobow gotowych

Dostawa wyrob6w goto-
wych do Kklientdw

Oznacza tempo wysytki wyrobow gotowych do klienta

Mozliwe tygodniowe tempo
dostawy wyrobéw goto-
wych

Mozliwa liczba wyrobow gotowych (przypadajaca na okre-
$long jednostke czasu), jaka moze by¢ dostarczona do klien-
ta, wprost proporcjonalna do liczby ,,Wyrobéw gotowych”

i odwrotnie proporcjonalna do ilosci ,,Czasu przygotowania
do wysytki”

Czas przygotowania do
wysytki

Czas trwania czynno$ci zwigzanych z przygotowaniem go-
towego produktu do wysytki do klienta

Wymagane tygodniowe
tempo dostawy wyrobow
gotowych

Wymagana liczba wyroboéw gotowych, jaka powinna by¢
dostarczona do klienta (w okreslonej jednostce czasu), wyni-
kajaca bezposrednio z ,,Niezrealizowanych zamoéwien” i
,,Planowanego opdznienia dostawy”

Niezrealizowane zaméwie-
nia

Liczba otrzymanych zamowien, ktore nie zostaty zrealizo-
wane i dostarczone klientom

Naplyw zamowien

Strumien zaméwien kierowanych na produkcje

Realizacja zamowien

Strumien zrealizowanych zamowien wynikajacy bezposred-
nio z ,,.Dostawy wyrobéw gotowych do klientow”




14 M. Baran, J. Stecko

. Oznacza wielko$¢ niezrealizowanej produkcji po ,,Planowa-
Zalegta produkcja e »
nym opdznieniu dostawy

Oposnienie dostawy wyro- Czas okreslajacy aktualne opoznienie w realizacji naptywaja-

, cych zamowien, przy zatozeniu, ze tempo realizacji zamo-
bow gotowych Y przy P !

wien jest takie jak warto$¢ zmiennej ,,Realizacja zamowien”

Planowany czas w przedsigbiorstwie, jaki uptynie od mo-
mentu ztozenia przez klienta zamdéwienia do momentu do-
stawy zamdwionych wyrobow

Planowane opo6znienie do-
stawy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dobrane zmienne powiazano w petle przyczynowo-skutkowe. Dzieki temu powstat
diagram zaleznosci (rys. 1), ktorego interpretacja jest nastgpujaca: naptywajace zamowie-
nia sg po pierwsze sygnatem dla przedsigbiorstwa do odpowiedniej regulacji wielkosci
produkcji i po drugie stanowig niezrealizowane zaméwienia, ktore zostang zrealizowane
po wyprodukowaniu zaméwionych wyrobéw. W pierwszym wypadku ,,Odebrane zamé-
wienia” przechodzg w ,,ZamoOwienia do produkcji”, ktore wyznaczajg bezpo$rednio
»Wymagang produkcj¢”. ,,Wymagana produkcja” ustala nowy poziom ,Wymaganej wiel-
kos$ci produkceji w toku”, ktéry jest porownywany z biezacym poziomem ,,Produkcji w
toku”. Jesli pomiedzy ,,Wymagana wielkoscig produkcji w toku” oraz ,,Produkcja w toku”
wystepuja rozbieznosci, wowczas dokonuje si¢ ,,Korekta wielkosci produkcji w toku”.
»Wymagana produkcja” razem z ,,Korekta wielkosci produkcji w toku” wyznaczaja
»Wymagane rozpoczecie produkcji”, ktore okresla wielko$¢ ,,Rozpoczgcia produkeji”.

Po skompletowaniu odpowiednich surowcdéw do produkcji oraz wyznaczeniu kompe-
tentnej sity roboczej rozpoczyna si¢ produkcja. Wielko§¢ produkeji, ktora wyznaczaja
wielkosci zamowien czekajacych na realizacje, zalezy od aktualnej zdolno$ci produkcyj-
nej przedsigbiorstwa, ktdéra wynika z dostepnosci odpowiedniej ilosci surowcoéw zuzywa-
nych w trakcie produkcji oraz z dostepnosci sity roboczej. Przedmioty pracy przechodza
przez kolejne fazy procesu produkcyjnego, okreslane jako ,,Produkcja w toku”. Po upty-
nieciu ,,Czasu trwania cyklu produkcyjnego” nastepuje ,,Zakonczenie produkcji”,
w wyniku ktdrego gotowe wyroby trafiaja do magazynu ,,Wyrobéw gotowych”. W maga-
zynie sg pakowane i przygotowywane do dostawy do klientow.
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Diagram zalezno$ci modelu PRODUKCJA-ZBYT

Rys. 1.
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rzeczywista ,,Dostawa wyrobow gotowych do klientow” zalezy od ,,Mozliwego tygo-
dniowego tempa dostawy wyrob6w gotowych” oraz od ,Wymaganego tygodniowego
tempa dostawy wyrobow gotowych”. ,Mozliwe tygodniowe tempo dostawy wyrobow
gotowych” wyznaczane jest poprzez dostepnos¢ w magazynie wyrobéw gotowych - wy-
produkowanych sztuk zamowionych przez klientéw. Natomiast ,,Wymagane tygodniowe
tempo dostawy wyrobow gotowych” okresla liczba ,,Niezrealizowanych zamowien” oraz
»Planowane opo6znienie dostawy”. W tym wypadku ,,Planowane op6znienie dostawy” to
planowany czas w przedsigbiorstwie, jaki uptynie od momentu ztozenia przez klienta
zamowienia do momentu realizacji tego zamoéwienia.

Poza ,,Planowanym opdznieniem dostawy” wystepuje takze ,,Op6znienie dostawy wy-
robow gotowych”, wynikte wskutek nagromadzenia ,Niezrealizowanych zamOwien”.
Gdy czas ,,Opdznienia dostawy wyrobow gotowych” przewyzsza czas ,,Planowanego
op6znienia dostawy”, wowczas nastgpuje kumulacja ,,Zalegtej produkcji”. Informacja
0 ,,Zalegltej produkcji” poprzez ,Korekte wymaganego rozpoczecia produkcji o zalegla
produkcje” dodatkowo powigksza ,,Wymagane rozpoczecie produkcji”.

W diagramie wystepuje pie¢ prostych ujemnych sprzgzen zwrotnych: B1, B2, B3, B4
i B5 oraz jedno dodatnie sprzezenie zwrotne — R1, $wiadczacych o ciggtych procesach
regulacji i dynamice wystepujacej W tym systemie.

5. SYMULACYJINY MODEL SYSTEMU PRODUKCJA-ZBYT

W kolejnym etapie za pomoca oprogramowania Vensim® DSS® zbudowano model

symulacyjny produkcji i zbytu (rys. 2). Przyjete wezeéniej zmienne przeksztatcono odpo-
wiednio w zmienne akumulacyjne, przeplywowe i informacyjne oraz state informacyjne,
dla ktérych przyjeto odpowiednie dane numeryczne (korzystajgc z badan empirycznych).
Model symulacyjny opracowano w konwencji metody dynamiki systeméw. Metoda
opiera si¢ na trzech filarach: na tradycyjnym zarzgdzaniu, na prawach cybernetyki i na
symulacji komputerowej. Tradycyjne zarzadzanie pomaga w identyfikacji problemu badz
zagadnienia (systemu), ktore bedzie modelowane. Pomaga w odpowiednim doborze
zmiennych wplywajacych na zachowanie systemu oraz wskazuje $ciezki przepltywu in-
formacji pomigdzy tymi zmiennymi. Formutuje reguly decyzyjne odpowiedzialne za
sterowanie modelem. Cybernetyka odpowiada za powigzanie wybranych zmiennych bu-
dujacych model w dodatnie lub ujemne petle sprzezenia zwrotnego oraz pomaga w struk-
turalizacji modelu matematycznego dla budowanego systemu. Rozwigzanie takiego mo-
delu, obejmujacego czesto zalezno$ci nieliniowe, wymaga odpowiedniej metody nume-

rycznej, ktorg w wypadku dynamiki systemow jest whasnie symulacja komputerowa17.

16 producentem oprogramowania jest Ventana Systems, Inc., oficjalna strona firmy: http://www.vensim.com.

17Zob. takze M. Baran, Rozwiniecie symulacyjnego modelu dostosowania zatrudnienia do potrzeb produkcyjnych
przedsigbiorstwa Alfa w konwencji dynamiki systemow, ,Zeszyty naukowe Politechniki Rzeszowskiej”,
,Zarzadzanie i Marketing” 17/4 (2010), s. 9-16; M. Baran, K. Sliwa, System theories and practise, ,,Journal of
Enterpreneurship, Management and Innovation” 9/3 (2013), http://jemi.edu.pl/pl/archive.html (dostep:
06.02.2014); M. Baran, J. Stecko, Symulacyjny model gospodarki — przypadek przedsigbiorstwa Fotosystem,
»Zeszyty naukowe Politechniki Rzeszowskiej”, ,,Humanities and Social Sciences” XV111/20, (2/2013), s. 29—
40.
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Symulacyjny model PRODUKCJA-ZBYT

Rys. 2.
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18

M. Baran, J. Stecko

W modelu wystepujg trzy zmienne akumulacyjne:
e . Produkcja w toku” powiekszana przez zmienng przeplywows ,,Rozpoczecie
produkcji” i pomniejszana przez kolejng zmienna przeptywowsa ,,Zakonczenie

produkcji”;

e ,Zapasy wyrobow gotowych” powigkszane przez ,,Zakonczenie produkcji’

i pomniejszane przez ,,Dostawe wyrobéw gotowych do klientow”;
e ,Niezrealizowane zamoéwienia” powigkszane przez ,,Naptyw zamowien” i po-
mniejszane przez ,,Realizacj¢ zamowien”.

Reszta zmiennych i statych odgrywa rolg¢ pomocniczo-informacyjna.

5

Zaleznoéci matematyczne pomiedzy zmiennymi i statymi tej czeSci wraz z jednostka-

mi zebrano w tabeli 2.

Tabela 2. Definicje zmiennych i wartosci statych w modelu
Nazwa zmiennej/stalej Definicja Jednostka
Rozpoczecie produkeji MIN (liﬂktualna Z(.if)lnoéé produkcyjna, Wymagane roz- | [szt./tydzien]
poczecie produkeji)
Aktualna zdolnos$¢ pro- | MIN (Mozliwa produkcja wynikajaca z dostgpnosci sity | [szt./tydzien]
dukcyjna roboczej, Mozliwa produkcja wynikajaca z dostepnosci
surowcow)
Mozliwa produkcja wyni- | 1200 [szt./tydzien]
kajgca z dostgpnosci sity | (ugrednione dane empiryczne)
roboczej
Mozliwa produkcja wyni- | 800 [szt./tydzien]
kajgca z dostepnosci (usrednione dane empiryczne)
surowcow)
INTEG (Rozpoczgcie produkcji-Zakonczenie produkcji) [szt]
Produkcja w toku Warto$¢ poczatkowa: Wymagana wielko$¢ produkceji w
toku
DELAY3 (R i keji ia cykl . iefl
Zakoficzenie produkeji 3_( ozpoczgcie produkcji, Czas trwania cyklu [szt./tydzien]
produkcyjnego)
Czas trwania cyklu pro- | 0,51 [tydzien]
dukcyjnego (usrednione dane empiryczne)
. | MAX (0, Wymagana produkcja + Korekta wielko$ci [szt./tydzien]
Wymagane rozpoczgcie . .
rodukcii produkcji w toku + Korekta wymaganego rozpoczgcia
P ] produkcji o zalegla produkcje)
Korekta wielkosci pro- | (Wymagana wielko$¢ produkeji w toku — Produkcja w [szt./tydzien]
dukcji w toku toku)/Czas na korekte wielkosci produkeji w toku
Wymagana wielko$¢ Czas trwania cyklu produkcyjnego * Wymagana pro- [szt.]
produkcji w toku dukcja
Czas na korektg wielkosci | 0,17 [tydzien]

produkcji w toku
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(usrednione dane empiryczne)
Korekta wymaganego | Zalegta produkcja/Czas na korekte o zalegla produkcje | [szt./tydzien]
rozpoczecia produkeji o
zalegla produkcje

Czas na korekte o zalegta | 0,085 [tydzien]

produkcje (usrednione dane empiryczne)

Wymagana produkcja | MAX (0, Zaméwienia do produkcji) [szt./tydzien]

Zamodwienia do produkcji | MAX (0, Odebrane zamdwienia(Time)) [szt./tydzien]
[(0,0)- [szt./tydzien]
(56,600)1,(0,130),(1,170),(2,227),(3,284),(4,187),(5,185)
,(6,248),(7,216),(8,166),(9,150),(10,148),(11,155),(12,13
9),(13,184),(14,113),(15,120),(16,127),(17,156),(18,116)
,(19,115),(20,129),(21,128),(22,136),(23,156),(24,152),(

Odebrane zamowienia | 25,194),(26,198),(27,162),(28,223),(29,231),(30,259),(3
1,379),(32,272),(33,279),(34,420),(35,490),(36,356),(37,
312),(38,307),(39,321),(40,336),(41,331),(42,342),(43,3
37),(44,352),(45,346),(46,329),(47,352),(48,458),(49,35
0),(50,352),(51,368),(52,321),(53,296),(54,290),(55,349)

,(56,284)
INTEG (Zakonczenie produkcji — Dostawa wyrobow [szt.]
Wyroby gotowe gotowych do klientéw)
Warto$¢ poczatkowa: 0
Dostawa wyrob6w goto- | MIN (Mozliwe tygodniowe tempo dostawy wyrobow [szt./tydzien]
wych do klientéw gotowych, Wymagane tygodniowe tempo dostawy wy-
robéw gotowych)

Mozliwe tygodniowe | Wyroby gotowe/Czas przygotowania do wysytki [szt./tydzien]

tempo dostawy wyrobow

gotowych

Czas przygotowania do | 0,17 [tydzien]

wysytki (usrednione dane empiryczne)

Wymagane tygodniowe

Niezrealizowane zamoéwienia/Planowane opdznienie

[szt./tydzien]

tempo dostawy wyrobéw | dostawy
gotowych
Niezrealizowane zamd- | INTEG (Naptyw zamowien — Realizacja zamdwien) [szt]
wienia Warto$¢ poczatkowa: 0
Naptyw zamowien Zamobwienia do produkcji [szt./tydzien]
Realizacja zamowien | Dostawa wyrobdw gotowych do klientéw [szt./tydzien]
Zalegta produkcja IF THEN ELSE ( Opdznienie dostawy wyrobow goto- [szt]

wych/Planowane op6znienie dostawy > 1, (Opdznienie
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dostawy wyrobdw gotowych * Realizacja zamowien —
Planowane op6znienie dostawy * Realizacja zamowien),
0)

Opdznienie dostawy Niezrealizowane zaméwienia/MAX (1, Realizacja za- [tydzien]
wyrobow gotowych mowien)
Planowane op6znienie | 0,68 [tydzien]

dostawy

(usrednione dane empiryczne)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jednostka czasu przyjeta w modelu byt 6-dniowy tydzien roboczy. Warto$ci statych
przeliczono wigc na przyjeta jednostke, wobec czego 1 dzien wyniost 0,17 [tygodnia].
Uéredniono zebrane dane dla poszczegdlnych statych. Przy opisie definicji zmiennych
wykorzystano funkcje (MIN, MAX, DELAY3, IF THEN ELSE) dostgpne w bibliotece
funkcji oprogramowania VENSIM DSS.

6. SYMULACJA MODELU

Po uzupehieniu modelu symulacyjnego o dane zawarte w tabeli 2 przeprowadzono
symulacje. Krok symulacji przyjeto 0.03125. Przebiegi zmiennych akumulacyjnych oraz
zmiennych ,,Zamoéwienia do produkcji” i ,,Dostawa wyrobow gotowych do klientéw”
w badanym przedziale czasu (56 tygodni) zaprezentowano na wykresach na rysunku 3.

Rys. 3. Przebiegi wybranych zmiennych systemu PRODUKCJA-ZBYT

Selected Variables

400
300
§ 200

100

0

4 8 12 16 20 24 28 32 36 40 44 48 52

Time (Week)

Niezrealizowane zaméwienia : symulacja — 1 1 1 1
Produkcja w toku : symulacja >—2—2—2—2—2
Wyroby gotowe : symulacja
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Selected Variables

600 szt/tydzien
600

300 szt/tydzien

300
0 szt/tydzien
0
0 4 8 12 16 20 24 28 32 36 40 44 48 52
Time (Week)
Dostawa wyrobow gotowych do klientow : symulacja +— szt/tydz1en
Zamowienia do produkgcji : symulacja —2——2——2 2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wielko$ci zamowien mialy bezposredni wptyw na dynamike zachowania zmiennych
akumulacyjnych systemu PRODUKCJA-ZBYT. Wykres pierwszy na rysunku 3 obrazuje
ich zmienno$¢ i wahania w poszczego6lnych tygodniach. Nalezy pamigtac, ze wartosci
tych zmiennych stanowig catki pomi¢dzy budujacymi je zmiennymi przeptywowymi.

Wykres drugi to zestawienie przebiegdéw dwaéch zmiennych: , Zaméwien do produk-
Cji” oraz ,,.Dostawy wyrobow gotowych do klientdéw”. Warto$ci pierwszej zmiennej Wyni-
katy z przeprowadzonych badan empirycznych. Natomiast wartosci drugiej sa warto$cia-
mi symulowanymi. Na wykresie mozna zaobserwowaé przesunigcie w czasie pomigdzy
warto$ciami tych dwoch zmiennych, wynikajace z wielkosci ,,Planowanego opo6znienia
dostawy” (4 dni).

7. PODSUMOWANIE

W artykule przestawiono metodyke budowy symulacyjnego modelu systemu PRO-
DUKCJA-ZBYT na przyktadzie przedsigbiorstwa Fotosystem. Modelowanie systemu
pozwolilo na identyfikacj¢ poszczegdlnych procesow przebiegajacych w tym systemie
oraz na graficzne przedstawienie ich kolejnosci. Wplyneto to pozytywnie na ogdlna anali-
z¢ systemu, a takze na eliminacj¢ dziataf, ktore nie wnosity wartoéci do poszczegélnych
proceséw. Dodatkowo model symulacyjny pozwolit na przeprowadzenie wielu testow
zwigzanych z weryfikacjg zatozonych strategii zarzadzania tym systemem w badanym
przedsigbiorstwie.

Obecnie model moze by¢ wykorzystywany w przedsicbiorstwie Fotosystem w naste-
pujacych procesach:

e obserwacji dynamicznych zalezno$ci pomigdzy zmiennymi budujacymi system
PRODUKCIJA-ZBYT,

e prognozowaniu zachowania si¢ systemu PRODUKCJA-ZBYT w odpowiedzi na
zmieniajace si¢ otoczenie (Wyrazone poprzez zmian¢ warto§ci parametroOw
statych modelu lub dodanie nowych statych);
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o planowaniu i decydowaniu zwiagzanym z zarzadzaniem tym systemem;
o szkoleniach personelu i mtodej kadry kierownicze;j.
Przestawiony model moze postuzy¢ takze innym przedsigbiorstwom o podobnym pro-
filu dziatalnosci, ktére moga zaadaptowaé go do wlasnego otoczenia i wymagan.
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THE SIMULATION MODEL OF PRODUCTION AND DISTRIBUTION IN THE
CONVENTION OF THE SYSTEM DYNAMICS METHOD
A CASE OF THE FOTOSYSTEM ENTERPRISE

The article is related to the production and distribution systems in a manufacturing company.
Initially, the essence of the production process and distribution process, that are the key processes
included in the basic activity of the manufacturing company, was explained. The most important
decision rules directly linked to these processes were identified and briefly characterized. Next,
the profile of the Fotosystem company was shown. In that company, investigations connected
with above processes were conducted. Thus, variables of the system mental model was selected.
Variables were linked to the cause — effect diagram. The diagram was the basis for the develop-
ment of a simulation model. Characteristics type of the feedback loops operating in the system
were marked. The target simulation model was developed in the convention of the system dy-
namics method, which allows to the representation of processes occurring in the system, both in
terms of quantity and in terms of the analysis of the dynamics of their behavior. The software
Vensim ® DSS was used here. The graphical form of the simulation model was presented with
characteristic types of the variables: accumulations, flows and information variables. Definitions
of variables and values of the constants of the model were given. These values resulted directly
from empirical research in the Fotosystem company. In the final step, the model was simulated
for the assumed step. The runs of selected variables of the system were shown and the analysis of
them was presented. At the end, practical possibilities of using the developed model were dis-
cussed.

Keywords: production, distribution, simulation modeling, system dynamics
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RYZYKO ODPOWIEDZIALNOSCI CYWILNEJ
W DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ

W opracowaniu oméwiono istot¢ i znaczenie poszczegodlnych rodzajow ryzyka w dzia-
talnosci wspotczesnych przedsigbiorstw. Podjgto probe diagnozy wptywu realizacji wybra-
nych ich obszaréw na efektywno$¢ prowadzonej dziatalnosci. Jednoczesnie zaprezentowano
przyktadowe, zmienne w czasie zrodla ich wystgpowania majace wplyw na ewolucje anali-
zowanego pojecia oraz znaczenia, jakie mu historycznie przypisywano. Pozwolilo to na
stwierdzenie, ze ryzyko nie jest czyms$ jednorodnym i wobec czego nie jest mozliwe sformu-
lowanie uniwersalnej i jednoznacznej jego definicji uwzgledniajacej wszystkie kryteria pod-
legajace ocenie. Kazda z nich moze by¢ poprawna w pewnym obszarze, jednak dopiero ich
suma moze stanowi¢ pelny obraz begdacego przedmiotem analizy pojecia. Z punktu widzenia
praktyki gospodarczej istotna jest zatem proba identyfikacji kluczowych obszaréw ryzyka,
z ktérymi spotykaja si¢ osoby zarzadzajace we wspotczesnych przedsigbiorstwach oraz za-
grozen, z jakimi majg one do czynienia. Zwrdcono uwage na rosnace znaczenie tego obsza-
ru w procesach zarzadczych. W analizowanym obszarze zaprezentowano wystepujace
w Polsce roznice w postrzeganiu tego zjawiska przy jednoczesnym odniesieniu ich do in-
nych gospodarek o dtuzszej historii rozwoju. Szczegdlng uwage poswigcono charakterystyce
i analizie ryzyka odpowiedzialnosci cywilnej. Znaczenie tego obszaru wystgpowania ryzyka
charakteryzuje ponadprzecigtny wzrost. Glowna przyczyna tego zjawiska to nieustannie po-
stepujacy wzrost swiadomosci spoteczenstw w zakresie konsekwencji realizacji ryzyka oraz
mozliwosci dochodzenia roszczen przez poszkodowanych. Szeroki katalog rodzajow ryzyka
zwigzanych z odpowiedzialnoscig cywilng pozwolit na identyfikacje, diagnoze oraz zapre-
zentowanie poszczegélnych jej rodzajow.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilne;j

1. WPROWADZENIE

Zmiennos¢ 1 niepewno$¢ to cechy charakteryzujace dynamike wspotczesnego $wiata,
Czynniki te istotnie wptywaja na przedsigbiorstwo i jego otoczenie. Dzialalnos¢ gospo-
darcza niezmiennie zwigzana jest z ryzykiem, ktére ma dwie strony, pozytywna i nega-
tywng. Pierwsza jest motywatorem kreatywnego dzialania, druga zrodlem awersji. Na
ryzyko sktada si¢ wiele elementow o r6znym pochodzeniu i zakresie oddzialywania na to,
co moglibySmy umownie nazwaé jego ostro$cig czy natezeniem. Koncows fazag owego
»procesu ryzyka” jest okreslona reakcja behawioralna osoby narazonej na ryzyko®. Kon-

! Dr Robert Dankiewicz, Zaklad Finansow i Bankowos$ci, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska,
Al. Powstancéw Warszawy 8, 35-959 Rzesz6w, e-mail: rdankiew@prz.edu.pl, tel.: 605 999 694 (autor kore-
spondencyjny).

2 Dr Pawel Merto, Katedra Makroekonomii, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warminisko-Mazurski
w Olsztynie.

3 E. Kowalewski, Co psychologia behawioralna da¢ moze teorii ryzyka ubezpieczeniowego, [W:] Ryzyko ubez-
pieczeniowe. Wybrane zagadnienia teorii i praktyki, red. M. Serwach, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego,
L6dz 2013, s. 41.
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kurencyjno$¢ przedsigbiorstw zalezy od stopnia radzenia sobie w warunkach niepewnosci.
Ryzyko najcze¢sciej traktowane jest jako zagrozenie dla inwestoroéw w nastepstwie prowa-
dzonej dziatalnos$ci, powstatych zaleznosci i innych zdarzen. Efektem jego realizacji moze
by¢ powstanie szkody o réznych rozmiarach, zagrazajacej jego zyskom i majatkowi. Ry-
zyko mozna ogranicza¢, zmniejszajac prawdopodobienstwo generowania dodatkowych
zyskow, mozna nim réwniez aktywnie zarzadza¢ — pomnazajac majatek firmy. Czgsto
niebezpieczenstwo powstania szkody i jej konsekwencje obcigzaja osobe bezposrednio
poszkodowang, chyba ze umowa lub inny przepis prawny zobowigzujg inng osobe do
wyrownania szkody, najczesciej w oparciu na odpowiedzialnosci cywilnej. Odpowie-
dzialno$¢ ta obejmuje nie tylko wyrdwnanie szkody, ale rowniez represje wobec sprawcCy
i prewencje®. Jest ona $cisle zwigzana z poniesieniem przez poszkodowanego szkody oraz
metodami jej naprawienia, czyli jest uznawana za odpowiedzialno§¢ majatkowa sprawcy
wobec osoby poszkodowanej za wyrzadzone szkody, a jej celem jest kompensacja szkody.

2. CHARAKTERYSTYKA RYZYKA | JEGO ZNACZENIE W DZIALALNOSCI
GOSPODARCZEJ

Pojecie ryzyka w nauce ekonomii jest nietatwe do zrozumienia i taczy wiele kontro-
wersji zarowno w probie jego okreslenia, jak i pomiaru. Jednoczesénie jest zrodtem glebo-
kich podziatéw wsrdd autoréw publikacji zajmujacych si¢ ryzykiem. W tradycji jezyka
polskiego oznacza przedsigwzigcie, ktorego wynik jest nieznany, niepewny lub problema-
tyczny. W jezyku potocznym oznacza grozbe porazki, wpadki®.

Prace nad zdefiniowaniem ryzyka uswiadomity, ze ryzyko nie jest czyms$ jednorod-
nym i z tego powodu nie jest mozliwe sformutowanie uniwersalnej i jednoznacznej jego
definicji. Kazda z nich moze by¢ poprawna w pewnym obszarze, a dopiero ich suma sta-
nowi pelny obraz tego pojecia. Pierwszej proby zdefiniowania ryzyka podjat si¢ Allan
Herbert Willett, ktory w swojej ekonomicznej teorii ryzyka dokonat dychotomicznego
podziatu jego obszarow. Definiowal ryzyko jako zobiektywizowang niepewno$¢ wystapie-
nia niepozadanego zdarzenia, ktdre postrzegane jest jako negatywne odchylenie osiggnietej
wielkoéci celowej od poziomu wczeéniej zaplanowanego®. Jednoczeénie zwrdcil uwage,
ze ryzyko zmienia si¢ wraz z niepewno$cig, nie za$ ze stopniem prawdopodobienstwa’.

Historycznie ryzyko probowano definiowac¢ na bazie réznych nauk i teorii: na gruncie
ekonomii, nauk behawioralnych, nauk prawnych, psychologii, statystyki, teorii prawdo-
podobiefistwa i innych®, Ws$rdd ekonomistow rozpowszechniony jest poglad, zgodnie
z ktérym ryzyko to dajaca si¢ skwantyfikowa¢ niepewno$¢ powstania ujemnych odchylen
od zamierzonych efektéw®. Koncepcja ta stanowi punkt wyjécia do wiekszo$ci mniej lub
bardziej rozwinigtych teorii ryzyka, sformutowanych na tle funkcjonowania przedsigbior-
stwa w gospodarce kapitalistycznej. Jezeli chodzi o sposéb podejscia do zagadnien ryzy-

4 L. Nowakowski, Ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej, Poltext, Warszawa 2004, s. 11-14.
5 Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, t. 111, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1989, s. 155-156.
6 L.N. Tepman, Riski v Ekonomike, Unity-Dana, Moskwa 2002, s. 20.

" A. H. Willett, The Economic Theory of Risk Insurance, The University of Pennsylvania Press, Philadelphia
1951, s. 6.

8 W. Ronka-Chmielowiec, Ubezpieczenia — rynek i ryzyko, PWE, Warszawa 2002, s. 133-134.
®J. Schumpeter, History of Economics Abalisis, G. Allen, London 1955, s. 891.



Ryzyko odpowiedzialnos$ci cywilne;j... 27

ka, mozna zaobserwowac¢ dwa charakterystyczne, istotnie r6znigce si¢ miedzy soba pode;j-
$cia do tego problemu?®.

W podejsciu charakterystycznym dla mysli ekonomicznej ryzyko ujmowane jest od
strony okreslonych niebezpieczenstw postrzeganych jako przyczyna realnych zdarzen czy
faktow, okreslonych zjawisk spoleczno-ekonomicznych. Wystepowanie kazdego z tych
zdarzen dowodzi, z& mamy do czynienia z okreslonym ryzykiem, a samo ryzyko uznawa-
ne jest jako zbior wszystkich przyczyn traktowanych tacznie, a wigc jako pewnego rodza-
ju konstrukcja abstrakcyjna.

W podejéciu charakterystycznym dla prawa ubezpieczeniowego ryzyko pojmowane
jest jako zdarzenia bgdace skutkiem wystgpienia réoznych niebezpieczenstw. Jest ono
niejako odwroceniem podejécia pierwszego i ujmuje ryzyko nie od strony przyczyn, lecz
od strony rezultatéw, a zdarzenia wywotujace zmiany stanu pierwotnego okreslane sg jako
zdarzenia losowe, ktorych peten katalog moze stanowi¢ przedmiot odrebnego opracowania.

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze wielos¢ 1 réznorodnosé definicji ryzyka wynika z potrzeb
praktyki. Réznorodnie formutowane definicje méwia o pewnym stanie, lecz nie identyfi-
kuja jednoznacznie ryzyka, co tylko potwierdza problemy nauki ze sformutowaniem uni-
wersalnej definicji. W literaturze autorzy przedstawiajg przekonanie, ze ryzyko w warun-
kach gospodarki rynkowe;j jest zjawiskiem obiektywnym i powszechnym, dotykajacym
roznie kazdg jej dziedzing. Postepujaca globalizacja poteguje to ryzyko w mikro- i makro-
skali. Zrodto ryzyka upatrywane jest w faktorze ciagtych inwestycji, ktore sa natomiast
conditio sine qua non rozwoju. Z reguly sa to fragmentaryczne dane liczbowe, prognozy,
ktére majg stanowi¢ podstawe projekcji przyszlych zdarzen, inwestycji 1 strategii spotek
prawa handlowego®!. Wszystko to sprawia, ze w obecnych realiach prowadzenie dziatal-
nosci gospodarczej bez wzgledu na jej przedmiot i zakres w kazdym wypadku powinno
bazowa¢ na §wiadomym podejmowaniu tematyki ryzyka i skutecznym nim zarzadzaniu.

3. OBSZARY RYZYKA W DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ

Ryzyko w coraz wigkszym stopniu stanowi przedmiot zainteresowan cztowieka majacy
na celu optymalizacje¢ dziatalnosci. Jego istnienie jest niewatpliwie bodZzcem do poszukiwa-
nia jak najlepszych form zabezpieczania si¢ przed skutkami jego realizacji. Podejmowanie
trafnych decyzji wymaga umiej¢tnego potaczenia wyobrazni i obserwacji rzeczywistosci.
Rzadko ktora osoba zdolna jest od razu uwzgledni¢ wszystkie aspekty problemu i podjac
catkowicie trafng decyzje, zwlaszcza gdy dziata w warunkach niepewnosci. We wspotcze-
snym $wiecie postep technologiczny jest gtownym narzedziem wzrostu konkurencyjnosci
firm. Innowacyjnos¢ jest podstawowym wymogiem przedsigbiorczo$ci w drodze do suk-
cesu, w ktorej przedsicbiorstwa zmuszone sa do cigglego dostosowywania si¢ do wyma-
gan rynkowych. Zywiotowoéé rynku pozostaje w $cistym zwigzku ze zjawiskami ryzyka
i niepewnosci'?. Sukcesy przedsiebiorstw w duzej mierze zalezg od prawidtowej oceny
potencjatu innowacyjnosci gospodarki kraju, na ktérego obszarze aktywny jest dany pod-
miot. Uwarunkowania wynikajace z ekonomii stanowig z jednej strony stymulator, z dru-
giej jednak mogg by¢ barierg innowacyjnosci przedsigbiorstw. Wlasciwa analiza zagrozen

1 Podstawy ubezpieczen, 1. 1, red. J. Monkiewicz, Poltext, Warszawa 2000, s. 17.
1 T.T. Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem handlowym i finansowym dla praktykéw, ODDK, Gdansk 1999, s. 11.

12 W. Poptawski, P. Kedziela, Zewnetrzne uwarunkowania innowacyjnosci przedsiebiorstw, [W:] Zarzqdzanie
ryzykiem — wyzwania XXI wieku, red. B.R. Kuc, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. He-
leny Chodkowskiej w Warszawie, Warszawa 2007, s. 39.
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w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu moze zapobiega¢ wystepowaniu szkdd. Niezbedne
W niej staje si¢ uwzglednienie specyfiki szkod i ich konsekwencji, ktore z czasem ewoluu-
ja. Kluczowe ryzyka oraz czynniki je wywotujgce zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Kluczowe czynniki ryzyka w dziatalnosci przedsigbiorstw

Wahania cen surowcow

Spowolnienie gospodarcze
Konkurencja

Ryzyko polityczne

Zmiany w otoczeniu prawnym
Katastrofy

Zmiany w $rodowisku naturalnym
Rynki wschodzgce

Rynki finansowe

Braki surowcéw naturalnych
Wynikajace z zarzadzania dziatalno$cig gospodarcza
Wynikajace z czynnikoéw finansowych
Wynikajace z dziatalnos$ci operacyjnej
Wiynikajace z zasobow ludzkich
Wynikajace z ryzyka IT

Wynikajace z popelnionych przestepstw

Czynniki
zewnetrzne

Czynniki
wewnetrzne

Zrédto: opracowanie wihasne.

Z historycznego punktu widzenia szkody w majatku bedace konsekwencja zdarzen lo-
sowych sg w coraz wiekszym stopniu przewidywalne, a mozliwos$ci pozyskania zabezpie-
czen praktycznie nieograniczone. Jednoczes$nie identyfikowalne stajg sie nowe szkody
bedace pochodng niezidentyfikowanych dotychczas rodzajow ryzyka. Roznice w postrze-
ganiu kluczowych rodzajow ryzyka zagrazajacych dzialalnosci gospodarczej w Polsce
(badania wlasne w obrebie podmiotow zrzeszonych w Podkarpackim Klubie Bieznesu,
grudzien 2013 r.) i na rynkach globalnych (raport Aon Risk Services, 2009 r.) zaprezen-
towano w tabeli 2.

Tabela 2. Kluczowe rodzaje ryzyka zagrazajace dziatalnosci gospodarczej

Nr | Ranking rodzajéw ryzyka w Polsce Globalny ranking rodzajéw ryzyka
1 Spowolnienie gospodarcze Spowolnienie gospodarcze
2 Wabhania kurséw walut Zmiany w otoczeniu prawnym
3 Wahania cen surowcow Przerwa w dziatalnosci
4 Zmiany w otoczeniu prawnym Wozrastajaca konkurencja
5 Wzrastajaca konkurencja Wahania cen surowcow
6 Kontrahenci — naleznosci handlowe Utrata reputacji
7 Zatory platnicze Ryzyko ptynnosci
8 Utarta danych Przerwa w lancuchu dostaw
9 Przerwa w fancuchu dostaw Odpowiedzialno$¢ cywilna/roszczenia
10 | Utrata reputacji Problemy kadrowe
11 | Ryzyka geopolityczne
12 | Roszezenia stanowiace pochodna odpowie-
dzialno$ci cywilnej
13 | Niedobory kadrowe

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan podmiotow zrzeszonych w Podkarpackim
Klubie Biznesu, grudzien 2013 r., por.: J. Stobosz, R. Ziomko, Zarzgdzanie ryzykiem
i ubezpieczeniami w firmach w Polsce, Raport Aon Polska, Aon Risk Services, War-
szawa 20009, s. 18.
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Coraz wigkszego znaczenia ze wzgledu na rozmiary i ich skutki nabierajg szkody wy-
nikajace z utraty naleznos$ci, szkody w zysku i ich pochodne traktowane jako utracone
korzy$ci. Podobna sytuacja wystepuje w Wypadku wszelkiego rodzaju odpowiedzialno$ci
cywilnej skutkujacej odpowiedzialnoscig za okreslone dziatania lub ich zaniechanie, za
niewlasciwe wykonanie kontraktu, konsekwencje wywotane przez produkt niebezpieczny
lub wynikajace z konieczno$ci wycofania z rynku takiego produktu. W wielu wypadkach
okreslenie rozmiaru wywotanych wowczas szkod, nawet ex post, jest problematyczne
z powodu zréznicowanej metodologii ich wyliczania oraz nieustannie rosngcej $wiadomo-
$ci dochodzenia roszczen po stronie poszkodowanych.

Wszystko to sprawia, ze przedsigbiorcy zwracaja coraz wigksza uwage na poszczegol-
ne rodzaje ryzyka, chca je identyfikowac, mierzy¢ i podejmowaé decyzje, ktore mialyby
ich uchroni¢ przed negatywnymi skutkami podejmowanych przedsigwzie¢. Obszar zagro-
zen ryzykiem w dziatalno$ci ulega stalemu poszerzeniu i to przynajmniej w takim tempie,
w jakim przybywa wiedzy o zarzadzaniu podmiotami gospodarczymi. Od wielu lat ujaw-
niaja si¢ nowe zrodla zagrozen, ktorych nie identyfikujg funkcjonujace w nauce definicje
ryzyka, gdyz sg one zbyt ogdlne.

4. ZARZADZANIE RYZYKIEM W DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ

Procesy globalizacyjne zachodzace w gospodarce oraz nasilajaca si¢ konkurencyjnosé
ograniczaja skuteczno$¢ klasycznych narzedzi zarzadzania ryzykiem. Obecnie powinno
ono obejmowa¢ zrozumienie potencjalnych pozytywnych i negatywnych skutkéw oddzia-
lywania wszelkich czynnikdéw, ktére moga mie¢ wptyw na organizacje, a takze dziatania
na rzecz zwigkszenia prawdopodobienstwa porazki i niepewnosci co do osiggni¢cia przez
organizacje zakladanych celow?®. Kontrola nad niepewno$ciag zaczyna stanowi¢ jeden
z kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci. W efekcie glownym celem zarzadzania ryzy-
kiem staje si¢ poprawa wynikow finansowych organizacji oraz niedopuszczanie do strat
wickszych niz nieuniknione. Mozliwie jest to dzigki wykorzystywaniu odpowiednich
narzedzi i technik ich zastosowania, ktore tacznie pozwalaja na budowe systemoOw wcze-
snego ostrzegania obejmujacego analizg ryzyka, jego kontrolowanie i finansowanie oraz
administrowanie procesem bezpiecznego kierowania. Elementy te muszg wystgpowaé
w okreslonej sekwencji czasowej, poczynajac od identyfikacji ryzyka poprzez wybor
metody manipulacji az do podjecia decyzji dotyczacej wdrozenia w Zycie okreslonego
programu zarzadzania ryzykiem w konkretnym wypadku. Obecnie w jego sktad wchodza
elementy, ktore musza przebiega¢ w okreslonej sekwencji czasowej, a mianowicie:

o identyfikacja ryzyka,
ocena ryzyka (jakosciowa i ilosciowa),
selekcja ryzyka,
wybor metody zarzadzania (kontroli),
wdrozenie wybranej metody,

e  ocena efektywnosci zastosowanej metody.

Celem wymienionych elementow jest nie tylko analiza stanu obecnego przedsigbior-

stwa i jego otoczenia lecz rOwniez prognozowanie zalozonych parametréw na przysztosc,

18], Handschke, J. Lisowski, Charakterystyka wyceny i zarzqdzania wartoscig przedsiebiorstwa, [w:] Ryzyko
ubezpieczeniowe. Wybrane zagadnienia teorii i praktyki, red. M. Serwach, Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dz-
kiego, £.6dZ 2013, s. 83.
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lepsze zrozumienie prawidtowosci rzadzacych prawdopodobienstwem ryzyka obiektyw-
nego i majacych wptyw na wielkos$¢ potencjalnych strat, ale przede wszystkim znalezienie
najmniej kosztowych metod finansowania ujemnych ekonomicznie nastepstw poszcze-
g6Inych rodzajéw ryzyka w konkretnych warunkach.

Wszyscy sa zgodni co do tego, ze ryzyko naktada na organizacj¢ koszty, ktorych nie
poniostaby ona w §wiecie bez ryzyka. Najczgsciej wskazywanym kosztem jest koszt strat
polegajacych na zniszczeniu mienia, wypadku czy wszczgciu postgpowania sagdowego.
Innym kosztem ryzyka jest koszt wlasny niepewnosci. Nawet jesli nie dochodzi do po-
wstania strat, to samo ryzyko i niepewnos¢ moga generowac koszty. Koszt ryzyka obej-
muje rownowarto$¢ powstatych w dziatalnosci podmiotu strat, ktore nie beda pokryte lub
przerzucone na inny podmiot otoczenia, koszt podejmowanych w przedsigbiorstwie $rod-
kéw prewencyjnych i ochrony oraz koszt nabywania ubezpieczen'4. Przygotowanie firm do
zarzadzania ryzykiem w poszczeg6lnych obszarach w firmach zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Przygotowanie firm do zarzadzania ryzykiem

Nr Ranking rodzajow ryzyka w Firmy Globalny ranking rodzajéw ryzy- Firmy
Polsce (%) ka (%)
1 Spowolnienie gospodarcze 20 Spowolnienie gospodarcze 60
2 Wabhania kurséw walut 43 Zmiany prawne 65
3 Wahania cen surowcow 27 Przerwa w dziatalnosci 79
4 Zmiany prawne 15 Wozrastajaca konkurencja 71
5 Wozrost konkurencji 19 Wahania cen surowcow 77
6 Naleznosci handlowe 36 Utrata reputacji 58
7 Ryzyko ptynnosci 27 Przeptywy pieni¢zne 75
8 Utrata danych 18 Przerwa w dostawach 70
9 Przerwa w dostawach 10 Odpowiedzialno$¢ cywilna 81
10 Utrata reputacji 8 Problemy kadrowe 68
11 | Ryzyka geopolityczne 36
12 Roszczenia stanowiace pochodna 54
odpowiedzialnosci cywilnej
13 Niedobory kadrowe 41

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan podmiotow zrzeszonych w Podkarpackim
Klubie Biznesu, grudzien 2013 r., por.: J. Stobosz, R. Ziomko, Zarzgdzanie ryzykiem
i ubezpieczeniami w firmach w Polsce, Raport Aon Polska, Aon Risk Services, War-
szawa 2009, s. 22.

Wszystkie podmioty gospodarcze powinny uwzgledniaé¢ zagrazajace im ryzyka zwia-
zane zaréwno z ich dziatalno$cig, jak i otoczeniem rynkowym, w ktorym funkcjonuja?®.
Aby to bylo mozliwe, powinny mie¢ ich §wiadomos$¢ i zna¢ metody manipulacji nimi.
Analiza przytoczonych danych jednoznacznie wskazuje, ze przedsigbiorstwa dzialajace
W Polsce sa znacznie mniej przygotowane do zarzadzania ryzykiem w poréwnaniu z in-
nymi bardziej rozwini¢gtymi rynkami.

Nie jest to jeszcze tak dojrzata dziedzina wiedzy jak rachunkowos$¢ czy finanse,
a jednoczesnie jest ona bardzo roznorodna. Kazdy z zarzadzajacych ryzykiem ma inne
obowiazki 1 zadania, przede wszystkim dlatego, Ze sa one zdeterminowane przez specyfi-

14 Vademecum ubezpieczeri gospodarczych (posrednika ubezpieczeniowego), red. T. Sangowski, Wydawnictwo
Saga Printing, Poznan 1998, s. 180.

15 Wiecej na ten temat w: E. Dus, Risk management jako skuteczna metoda zarzqdzania matym i Srednim przed-
sigbiorstwem w warunkach ryzyka, [w:] Studia i prace kolegium zarzgdzania i finanséw, red. E. Tomkiewicz,
,.Zeszyty Naukowe Szkoty Gtownej Handlowej” 2006/65, s. 164—165.
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ke wystepujacego u nich ryzyka. Jednoczes$nie nalezy zdawac sobie sprawg z tego, ze
precyzja w szacowaniu ryzyka zalezy od ilosci dostepnych informacji. Po to aby ocenié
wzgledne znaczenie zrodet potencjalnych strat, potrzebne sa dane zar6wno dotyczace
czgstosci strat, jak i ich poziomu. Jednakze w przeciwienstwie do wystepujacych czesto
pogladow, znaczenie zrodet potencjalnego ryzyka zalezy zwykle od ewentualnego pozio-
mu strat, a nie od ich przypuszczalnej czestosci. Efekty realizacji ryzyka moga by¢ wielo-
ptaszczyznowe. Straty moga by¢ nie tylko bezposrednie, majace realne skutki finansowe,
ale i posrednie, takie jak utrata klientow, partnerdw w interesach, utrata reputacji, ktore
cho¢ trudne do oszacowania, moga zachwia¢ powodzeniem, a nawet istnieniem firmy.
Kosztowna jest realizacja ryzyka, jesli powoduje straty, ktorych wydzwigk ma charakter
negatywny z punktu widzenia prowadzonej dziatalno$ci obecnie oraz w przyszto$ci. Jed-
noczes$nie podejmowanie jakichkolwiek dzialan wobec ryzyka takze wymaga naktadow
finansowych badz czasowych. Problem zarzadzania ryzykiem nalezy zatem rozpatrywac
w aspekcie efektywnosci tego procesu, przy uwzglednieniu obu jego skladowych, czyli
wyniku minimalizacji ryzyka i kosztu poniesionych naktadéw na jego minimalizacje.

5. CHARAKTERYSTYKA RYZYKA ODPOWIEDZIALNOSCI CYWILNEJ
| JEJ PODZIAL

Coraz wigkszego znaczenia w dziatalnosci gospodarczej nabiera odpowiedzialnos¢
cywilna za skutki dziatan wtasnych lub innych oséb, z ktorymi przepisy prawa lacza t¢
odpowiedzialno$¢. Opiera si¢ na dwoch zasadach: zasadzie winy i ryzyka. Kto z winy
swej wyrzadzit drugiemu szkodg, obowigzany jest do jej naprawienia. Wina jest nieroze-
rwalnie zwigzana z poczytalno$cig, a wigc stan niepoczytalnosci wylacza odpowiedzial-
no$¢ sprawcy za szkode. W literaturze wystepuje rozrdznienie na dwa rodzaje winy: wing
umyslng i nieumysing'®. Méwigc o winie umy$lnej, zaktada sie, ze sprawca jest $wiadomy
szkodliwos$ci skutkow swego zachowania i przypuszczajac ich wystapienie, Swiadomie do
tego zmierza, majac zamiar wyrzadzenia drugiemu szkody. W wypadku winy nieumysinej
sprawca przewiduje mozliwo$¢ negatywnych konsekwencji, ale bezpodstawnie zaktada,
ze uda mu si¢ ich unikna¢ albo nie przewiduje wystapienia skutkéw szkodliwych, mimo
ze powinien i ma mozliwos$¢ je przewidzie¢. Odpowiedzialno$¢ oparta na zasadzie ryzyka
nie zalezy od winy. Do zwolnienia od odpowiedzialno$ci opartej na zasadzie ryzyka moze
doj$é¢ jedynie w wypadku udowodnienia $ci$le okre§lonych okolicznoéci, a mianowicie:
szkoda wystapita wskutek dziatania sily wyzszej, przez co rozumie si¢ nagle zdarzenie
zewnetrzne, ktoremu nie mozna bylo zapobiec ani go przewidzie¢ lub szkoda wystapita
wylacznie z winy poszkodowanego lub osoby trzeciej, za ktorej czyny osoba nie ponosita
odpowiedzialno$ci albo dziataniu temu nie dato si¢ zapobiec.

Prognozy wskazuja, ze tendencja ta zostanie zachowana wzorem innych rozwinigtych
rynkow. Jednym z miernikow w tym obszarze pozostaja ubezpieczenia. Przestanek wzro-
stu nalezy upatrywac¢ we wzro$cie §wiadomosci roszczeniowej i ubezpieczeniowej spote-
czenstwa, wzroScie liczby ubezpieczen obowiazkowych, wymogach kontraktowych,
wzroscie liczby przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego oraz profesjonalizmie
posrednikow ubezpieczeniowych i coraz bardziej atrakcyjnych produktach ubezpiecze-

16 M. Gasinska, Ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej, [W:] Podstawy ubezpieczen, t. 1I: Produkty, red.
J. Monkiewicz, Poltext, Warszawa 2001, s. 313-386.
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niowych. W efekcie ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej nalezg do grupy najdyna-
miczniej si¢ rozwijajacych.

Potrzeby klientow w zakresie ubezpieczen odpowiedzialnos$ci cywilnej rosng wraz
Z pojawieniem si¢ nowych obszaréw dziatalno$ci gospodarczej oraz nowych kategorii
ryzyka. Postegp techniczny, technologiczny oraz organizacyjny wywoluje wzrost narazenia
si¢ na ryzyko nie tylko w obrgbie prowadzonej dziatalnosci czy ruchu pojazdow, lecz
rowniez w odniesieniu do innych szkoéd, migdzy innymi wywotanych przez produkty
wprowadzone do obrotu.

Wyr6znia si¢ dwa rodzaje odpowiedzialnosci cywilnej: odpowiedzialnos¢ deliktowa
(ex delicto) oraz odpowiedzialno$¢ kontraktows (ex contractu). Za zrodlo odpowiedzial-
nosci deliktowej uznawana jest szkoda, ktGra powstata w skutek zachowania niedozwolo-
nego czy wadliwego. Wadliwo$¢ obiektywna to zachowanie niezgodne z prawem, obej-
muje ona zakazy i nakazy wynikajace z przepisdw prawnych oraz przyje¢tych powszechnie
norm postgpowania. Wadliwos¢ subiektywna zwigzana jest ze stanem psychicznym
sprawcy w stosunku do dokonanego czynu®’. Powszechnie w praktyce stosuje sie podziat
odpowiedzialno$ci cywilnej na kilka obszarow, do ktorych zalicza sie:

e  odpowiedzialno$¢ za wlasne czyny,
e  odpowiedzialno$¢ Skarbu Panstwa (umozliwia dochodzenie roszczen od orga-
noéw wladzy panstwowej i samorzadowej),
e  odpowiedzialnos¢ za czyny cudze (wyodrgbniono tutaj odpowiedzialno$é za czy-
ny osob, ktorymi si¢ postuzono, za czyny podwladnego oraz za osoby niepoczytalne),
e  odpowiedzialno$¢ za zwierzeta i rzeczy (obejmuje odpowiedzialnosci za szkody
wyrzadzone przez zwierzgta, zwigzane z wylaniem, upadkiem lub wyrzuceniem
przedmiotu z pomieszczenia w skutek niezamierzonego dziatania, zaniechania spraw-
cy lub zdarzenia przypadkowego),
e  odpowiedzialno$¢ zwigzana z postugiwaniem si¢ i uzywaniem sit przyrody,
e  odpowiedzialno$¢ za szkody wyrzadzone ruchem mechanicznym $rodkow ko-
munikacyjnych,
e  odpowiedzialno§¢ zwigzana z poniesieniem szkody podczas zapobiegania cu-
dzemu lub wspélnemu niebezpieczenstwu (spoczywa na osobach, ktére w danej sytua-
cji materialnie skorzystaty kosztem osoby poszkodowanej, za podstawe roszczenia
moze zosta¢ uznana sama obawa przed zagrozeniem, a nie jak w innych rodzajach do-
piero powstata szkoda, roszczenie nie jest zadaniem naprawienia szkody, ale dotyczy
przedsiewzigcia akcji prewencyjnej poprzez odwrocenie zagrozenia lub w szczegdl-
nych sytuacjach wprowadzenia odpowiedniego zabezpieczenia),

e  odpowiedzialno$¢ za szkode wyrzadzong przez produkt niebezpieczny (wigze si¢

ona z odpowiedzialno$cig producentéw lub podmiotow wprowadzajacych produkt na

rynek za szkody wyrzadzone tym produktem).

Zrédtem odpowiedzialnosci kontraktowej jest niewykonanie lub nienalezyte wykona-
nie zobowiazania, przez co nalezy rozumie¢ rowniez opdznienie w spetnieniu $wiadcze-
nia. Jednocze$nie nawet naruszenie zobowigzania W najmniejszym stopniu moze prowa-
dzi¢ do odpowiedzialnosci kontraktowej. Zgodnie z artykutem 472 k.c. jedna z przestanek
odpowiedzialnosci kontraktowej jest niezachowanie nalezytej starannosci, a wigc istotne

17 B. Keszycka, Prawo ubezpieczen gospodarczych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 1999,
s. 122-130.
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znaczenie ma, czy konkretne zobowigzanie jest zobowigzaniem starannego dziatania, czy
rezultatu. Kodeks cywilny nie przewiduje przewagi jednej z opisywanych odpowiedzial-
nosci. Zbieg odpowiedzialno$ci rozstrzyga art. 443, ktory stanowi, ze w Sytuacji gdy za-
niechanie dziatania lub dzialanie, z ktéorego powodu szkoda powstata, bylo powodem
nienalezytego wykonania lub niewykonania istniejacego zobowigzania, nie jest wyklu-
czone dochodzenie roszczenia o zrekompensowanie szkody z tytutu czynu niedozwolone-
go, chyba Ze z treéci istniejagcego zobowigzania wynika inaczej.

Oprocz wymienionego podzialu wyrodznia si¢ jeszcze jeden rodzaj odpowiedzialnosci,
ktorej zakres wykracza zaro6wno poza klasyczng definicje odpowiedzialno$ci kontrakto-
wej, jak i deliktowej — jest to odpowiedzialno$¢ cywilna z tytutu wykonywania zawodu.
Problemy z jej klasyfikacja wynikaja z czestego zbiegu roszczen z podstawowych odpo-
wiedzialnos$ci oraz z braku mozliwo$ci zréwnania czynnosci, ktére osoba ponoszaca od-
powiedzialno$¢ moze wykonywaé z zakresem szkod mogacych wynikna¢ wykonania ich
w nienalezyty spos6b?®,

6. PODSUMOWANIE

Pomimo ze praktyka nie wyksztalcita dotychczas uniwersalnej definicji ryzyka czy
jednolitej strategii jego zarzadzania, bezpo$rednio lub posrednio stanowi ono przedmiot
cigglych rozwazan kadry zarzadzajacej. Skuteczna analiza oparta na §wiadomosci wielo-
warstwowosci problematyki, narzuca konieczno$¢ stosowania interdyscypliny w ciaggtym
procesie. Jej efektem z jednej strony powinna by¢ identyfikacja zagrozen, szczegolnie
nowych, dotychczas niewystepujacych, oraz skuteczne zarzadzanie tymi, ktore zostaty juz
zidentyfikowane. Katalog poszczegdlnych rodzajow ryzyka ulega ustawicznym przeobra-
zeniom, podobnie jak ich znaczenie. Coraz wigkszego znaczenia nabieraja kategorie ryzy-
ka zwiazane z odpowiedzialnoscia cywilng we wszystkich jej obszarach, miedzy innymi
ze wzgledu na postgpujacy wzrost $wiadomosci w zakresie mozliwosci dochodzenia rosz-
czen oraz ich wysokosci. Jednoznaczne oraz precyzyjne okreslenie w ujeciu finansowym
konsekwencji realizacji ryzyka bgdacego pochodng odpowiedzialnosci cywilnej zwigzane
jest najczesciej z wieloma problemami. Dotyczg one wysoko$ci roszczen, czasu ich wy-
placania oraz obszarow, ktérych moga one dotyczy¢. Wszystko to sprawia, ze znaczenie
zabezpieczen w tym obszarze nieustannie wykazuje tendencje wzrostowa, co zwicksza
bezpieczenstwo przedsigbiorstw, szczeg6lnie ich systemow technicznych, produkeyjnych,
finansowych i marketingowych.
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RISK OF LIABILITY IN BUSINESS ACTIVITY

In the paper there were discussed the nature and significance of the various types of risk
in the modern enterprises. At the same time there were presented the examples, the varia-
bles at the time of their sources affecting the evolution of the analyzed concepts and the im-
portance of what has historically been attributed to it. This allowed to conclude that the risk
is not something homogeneous, and therefore it is not possible to formulate a universal and
unambiguous definition which will take into account all the criteria to be assessed. From the
point of view of economic practice it is important, therefore, to try to identify key areas of
risk faced by managers in today’s enterprises and the risks they are dealing with. The atten-
tion was paid to the growing importance of this area in the management processes. In the
analyzed area there are presented the differences in the perception of this phenomenon oc-
curring in Poland at the same time respect to other economies of the long history of devel-
opment. Particular attention was paid to the characteristics and analysis of liability risks.
The importance of this area is characterized by the occurrence of the risk of above-average
growth. The main reason for this phenomenon is continually progressive increase of the
awareness on the consequences of the risks and opportunities for redress for victims. The
wide range of risks associated with civil liability allowed for the identification, diagnosis
and presentation of individual types.

Keywords: risk, risk management, liability insurance
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POTENCJAL GIER MIEJSKICH I QUESTINGU JAKO
NARZEDZI MARKETINGU TERYTORIALNEGO -
ANALIZA NA PRZYKLADZIE DZIAL. AN RZESZOWA

Autorzy artykutu analizujg gry miejskie i questing jako innowacyjne i atrakcyjne narzg-
dzia marketingu terytorialnego. Dzigki wywotaniu autentycznych emocji i zaangazowania
wsrdd klientow narzedzia te stwarzajg korzystng sytuacje sprzedazows oraz budujg pozy-
tywny wizerunek marki. Autorzy opisujg mozliwosci, jakie daje zastosowanie storytellingu
w budowaniu pozytywnego stosunku emocjonalnego do produktu, ustugi, a zwlaszcza jed-
nostki terytorialnej — regionu, miasta, wsi, oraz przedstawiaja zasady jego poprawnego sto-
sowania. Nastgpnie przedstawiajg konstrukcje i mozliwosci zastosowania questingu oraz
gier miejskich jako skutecznych, innowacyjnych i tanich sposobow na promocj¢ miast.
Uwzgledniajac cele marketingu terytorialnego, autorzy dokonuja podziatu gier miejskich
i scenariuszy questingowych na trzy kategorie: opowiadajace o miescie i jego historii, nieo-
powiadajace o miescie i jego historii, lecz nawigzujace do pewnego szerszego kontekstu
oraz gry miejskie i questing stricte rozrywkowy. Analiz¢ poszczeg6inych kategorii prze-
prowadzono na przyktadzie miasta Rzeszow, ktore bylo areng licznych gier miejskich; po-
nadto miasto oferuje wlasne scenariusze questingowe. Dostepne scenariusze questingowe
scharakteryzowano pod katem ich budowy, grupy docelowej oraz potencjatu, jaki niosa dla
budowy korzystnego wizerunku miasta. Gry miejskie zostaty opisano wedtug podobnego
klucza z uwzglgdnieniem $rodkow, jakie zastosowano w celu ich przeprowadzenia. Autorzy
konkluduja, ze gry miejskie i scenariusze questingowe sa warto§ciowym i oryginalnym spo-
sobem promocji jednostek terytorialnych, gdyz sa tanie w realizacji, pozwalaja na odkrycie
(czasem nawet na nowo) danego miasta poprzez wykorzystanie wyjatkowych elementow
oraz jego historii, aktywizuja lokalng spotecznos¢ oraz wykazuja wartosci edukacyjne.

Stowa kluczowe: storytelling, gra miejska, questing, marketing terytorialny

1. WPROWADZENIE

Intensywna eksploatacja narzgdzi marketingowych i zacieta konkurencja pomiedzy
markami doprowadzita do sytuacji, w ktorej zardwno przedsiebiorstwa sektora prywatne-
go, jak i publicznego, organizacje pozytku publicznego i partie polityczne poszukujg no-
watorskich rozwigzan w komunikacji z odbiorcg (klientem, wyborcg itd.). Dazy si¢ do
zaoferowania klientom ciekawych, nietuzinkowych form promocji, ktére nie tylko skupia
ich uwage, ale beda rowniez dla odbiorcy formg rozrywki, a w konsekwencji wywolaja
pozytywne skojarzenia zwigzane z marka lub produktem. Nie bez znaczenia jest takze
nattok informacji, jakim poddawana jest jednostka kazdego dnia, oraz efekt attentioncash,

! Grzegorz Droba, doktorant, Instytut Socjologii, Wydziat Socjologiczno-Historyczny, Uniwersytet Rzeszowski,
ul. Rejtana 16C, 35-310 Rzeszéw

2 Sabina Przepiodra, doktorantka, Instytut Socjologii, Wydziat Socjologiczno-Historyczny, Uniwersytet Rzeszow-
ski, ul. Rejtana 16C, 35-310 Rzeszéw, e-mail: sabina.przepiora@gmail.com, tel.: 602624593 (autor korespon-
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ktory determinuje w komunikacji masowej poszukiwanie coraz to skuteczniejszych oraz
bardziej efektywnych strategii marketingowych®. W §wiecie, w ktérym panujg szum in-
formacyjny i naktadajace si¢ na siebie komunikaty, nawet najwigksze marki maja trud-
no$¢ z efektywng komunikacjg z odbiorcami. Przekaz promocyjny jednostek terytorial-
nych, takich jak regiony, miasta i mniejsze miejscowosci, rOwniez jest poddany wspo-
mnianym procesom i tak samo jak korporacje poszukuja one rozwiazan, ktore zapewnia
im rozpoznawalno$¢ i wyrdznienie si¢ na tle konkurencji. Taki stan rzeczy sprawil, ze
coraz wigksza popularno$¢ zyskuja gry miejskie.

Trend ten wida¢ w ,Marketingowej Strategii Polski w Sektorze TurystyKki
w latach 2012-2020”, ktora podkresla znaczenie ,,3% E” ( education, entertainment, exci-
tement) jako istotnego czynniku rozwoju wspoélczesnej turystyki. Wérod form turystyki,
ktore zaczynaja si¢ rozwija¢ w Polsce, wymieniono migdzy innymi questing, formy zwie-
dzania miast z wykorzystaniem gier tematycznych, turystyke muzealna, biograficzna,
studyjng, kulinarng, kultury ludowej, literackg i filmowg oraz tanatoturystyke*. Odbiorcy
(mieszkancy, turys$ci i inwestorzy), oceniajgc atrakcyjno$¢ danego miejsca, nie opierajg
si¢ na statystykach, danych opisujacych infrastruktur¢ czy tatwos¢ dostgpu do stuzby
zdrowia. Hasla promocyjne, wyszukane logotypy i kampanie reklamowe rowniez nie sg w
stanie sprawi¢, ze mieszkaniec czy turysta odwiedzajacy dang miejscowo$¢ poczuje
prawdziwe emocje. Wzbudzenie zwigzku emocjonalnego ulatwia sprzedaz oraz buduje
relacj¢, czynigc z uczestnikow odbiorcow zaangazowanych, przezywajacych przekaz
i zaszczepiajacych zainteresowanie w innych.

2. QUESTING | GRY MIEJSKIE

Gry miejskie polegaja na wykorzystaniu przestrzeni danego miasta, czynigc
z niej planszg gry, w ramach ktorej gracze (uczestnicy) rozwiazuja przydzielone im zada-
nia i rywalizujg z innymi. Najcze$ciej spotykane plansze przybieraja ptaska forme, za-
zwyczaj przedstawiajaca mapg, ktora przechowuje przesziosc, terazniejszos¢ i przysztosé
danego miejsca. Co za tym idzie — nie tylko odwzorowuja przestrzen rzeczywista, ale
takze tworza jej nowe, dodatkowe wymiary®. Zazwyczaj o wyniku w grze miejskiej decy-
duja: czas zakonczenia zadan (im szybciej uczestnicy je ukoncza, tym lepiej sa oceniani),
liczba lub tez waga rozwigzanych zadan oraz odnalezienie ukrytych, specjalnie punkto-
wanych elementow (np. dodatkowych zadan lub ukrytych nagréd). Gry miejskie czesto sg
wzbogacane o elementy RPG ( role-playing games), a takze taczg w sobie elementy
happeningow, gier komputerowych, podchodow harcerskich oraz flashmobéw. Dobrze
skonstruowany scenariusz gry miejskiej pozwala zawodnikom na wykorzystanie zaréwno
umiejetnosci  praktycznych, jak 1 wiedzy teoretycznej, dajac zarazem sposobnosc¢
do pozyskania nowych informacji i odkrywania nieznanych wcze$niej ,,zakamarkow”
przestrzeni miejskiej®. Gry miejskie przechowujg przeszto$é¢ i pozwalajg przenosi¢ sie do
niej, a rownoczesnie wybiegajac w przyszlos¢, tworza terazniejszos¢, dzigki czemu fabula

3E. Mistkiewicz, Markeing narracyjny. Jak budowacé historie, ktére sprzedajg, Helion, Gliwice 2011, s. 16.

“MarketingowaStrategia Polski w Sektorze Turystyki w latach 2012-2020, red. B. Walas, Polska Organizacja
Turystyczna, Warszawa 2011, s. 10.

K. Schlogel, W przestrzeni czas czytamy. O historii cywilizacji o geopolityce, Wydawnictwo Poznanskie, Po-
znaf 2009, s. 85.

®A.Czetwertynska, K.Grubek, Warszawskie gry literackie, Fundacja Centrum Edukacji Obywatelskiej, Warsza-
wa 2009.
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moze by¢ oparta na wydarzeniach historycznych, grze komputerowe;j, literaturze, filmie,
ale takze catkowicie wymyslonej historii.

Delia Clark i Stevena Glazer w pracy Questing: A Guide to Creating Community
Treasure Hunts definiujg questing jako model edukacji regionalnej (place-based educa-
tion), ktory skupia si¢ na odkrywaniu najblizszego otoczenia czlowieka, poznawaniu
i zdobywaniu wiedzy na temat dziedzictwa kulturowego i przyrodniczego przede wszyst-
kim w skali lokalnej’. Questing umozliwia samodzielne zwiedzanie jednostki terytorialnej
przy uzyciu schematycznej mapy z prostymi zadaniami i wierszowanymi wskazéwkami,
z ktorych uczestnik korzysta, przemierzajac wyznaczona trase. W Polsce popularyzowany
jest od 2011 r., w duzej mierze przez treneréw questingu i organizacje pozarzadowe, do
ktorych naleza miedzy innymi: Agencja Public Relations Planet PR, Fundacja Best Place,
Fundacja Miejsc i Ludzi Aktywnych oraz Polska Organizacja Turystyczna®. W wielu
przypadkach stanowi on interesujgce uzupenienie sieci szlakéw turystycznych
i kulturowych, nazywanych takze tematycznymi. Questing jest definiowany jako rodzaj
zabawy terenowej podobnej do gry miejskiej, ktérego celem sginnowacyjna prezentacja,
udostepnianie i interpretacja dziedzictwa kulturowego i przyrodniczego. Zasadnicza roz-
nica pomi¢dzy questingiem a gra miejska polega na tym, ze questing moze by¢ traktowa-
ny jako produkt samodzielny, niewymagajacy nadzorowania i kontroli ze strony organiza-
toréw; raz opracowane scenariusze questingu wystarczy opublikowac¢ i zacheci¢ do samo-
dzielnego zwiedzania przez wszystkich zainteresowanych®.

Questing miejski polega na odkrywaniu dziedzictwa kulturowego
i przyrodniczego miejsca, w ktorym si¢ odbywa, poprzez tworzenie nieoznakowanych
szlakow, ktorymi uczestnicy przemieszczaja si¢ dzigki informacjom zawartym w rdéznego
rodzaju wskazowkach. Jego istotg jest rozwijanie poczucia tozsamos$ci miejsca, szukanie
wyjatkowosci w pozornie zupelnie zwyczajnych przestrzeniach, upowszechnianie niepo-
wtarzalnych miejsc wyrozniajacych sie krajobrazem, przyroda czy tez dziedzictwem kul-
turowym, a takze kierowanie si¢ przy tym wzgledami czysto rozrywkowymi. W aglome-
racjach, bedacych znanymi o$rodkami turystycznymi, questing stwarza uczestnikom moz-
liwo$¢ poznania mniej znanych obiektow i miejsc zabytkowych, potozonych poza dzielni-
ca staromiejska koncentrujaca ruch turystyczny. Warto zaznaczy¢, ze funkcje turystyczne
oraz edukacyjne questingu wzajemnie si¢ przenikaja, a same szlaki stanowig przyklad
dzialania na rzecz rozwoju i popularyzacji turystyki kulturowej danego miejsca. Wszystko
to sprawia, ze ta forma turystyki wpisuje si¢ we wczesniej juz wspomniany trend ,,3 x E”.
Tworzenie tras questingowych oraz gier miejskich jest procesem, w ktorym uczestniczg
zardwno przedstawiciele lokalnej spotecznosci, dzieci, studenci, ale takze pasjonaci przy-
rody, historii oraz kultury. Jak zauwazyt Philip D. Straffin, o grze mozemy méwi¢ w
sytuacji, gdy: ,,mozemy wskaza¢ co najmniej dwoch graczy [...], kazdy gracz ma do wy-
boru pewna liczbe mozliwych strategii, wynik gry jest determinowany przez kombinacje
strategii wybranych przez poszczegdlnych graczy i kazdemu mozliwemu wynikowi gry
odpowiada zestaw wyptat dla poszczegdlnych graczy”®. Do kreowania i p6zniejszego

" D. Clark, S. Glazer, Questing. A Guide to Creating Community Treasure Hunts, University Press of New
England, Lebanon 2004, s. 1-2.

8 L. Wilczynski, Questing — nowy trend w turystyce, [w:] B. Wiodarczyk, B.Krakowiak, J. Latosinska, Kultura
i turystyka. Wspoélna droga, Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewddztwa Lodzkiego, £6dz 2011, s. 55.

®Ibidem, s. 55.
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rozwijania gier wykorzystywane sg informacje dotyczace danego miejsca — zardwno te
naukowe i specjalistyczne, jak rowniez informacje dotyczace historii, legend czy anegdot.
W trakcie projektowania tras wypraw wykorzystuje sie nastepujace obiekty i miejscal':

1. budynki uzyteczno$ci publicznej, czyli poczty, muzea;

2. budynki prywatne, na przyktad sklepy, restauracje;

3. obiekty zwiazane z kulturg i historig, migdzy innymi pomniki, stare koscioty czy
zabytki;
miejsca szczegdlnie lubiane przez lokalne spotecznosci;
5. miejsca zwigzane ze znanymi osobami, na przyktad artystami, postaciami histo-

e

rycznymi;

6. geomorfologie terenu, miedzy innymi wzgorza, doliny oraz inne zjawiska geolo-
giczne;

7. rzeki, strumienie, jeziora i stawy;

8. lasy, parki miejskie, parki narodowe i krajobrazowe;

9. charakterystyczne elementy przyrodnicze, czyli miejsca wystgpowania specy-
ficznych roslin, pomniki przyrody, rezerwaty, stare drzewa.

3. OPOWIESC PODSTAWA GRY

Kazdy lubi dobre opowiesci, szczegolnie gdy sa one ciekawie przekazane. Intere-
sujaca historia potrafi zmieni¢ percepcj¢ danej osoby, miejsca, firmy, partii, stowarzysze-
nia, regionu, a nawet kraju'?. Dodatkowo stanowig one swego rodzaju forme wymiany w
relacjach migdzyludzkich; juz w czasach sredniowiecza zapisy, ktére miaty forme przeka-
zywanych narracji wptywatly ijednoczesnie ksztaltowalty $wiadomos¢ zbiorowa spote-
czefistwa®®. Historie sg doskonatym narzedziem nauki, zapamietywania, wigzania faktow
i poznawania kontekstu danych sytuacji. Pomagaja zrozumie¢ ludzkie dziatania
i motywacje, moga si¢ roOwniez sta¢ inspiracja do konkretnych dziatan kazdej jednostki.
Dzigki fadunkowi emocjonalnemu, jaki zawarty jest w kazdej opowiesci, zostaja one w
pamigci dhuzej niz suche fakty, liczby czy definicje. Techniki narracji, mimo Ze od lat nie
ulegly znacznym zmianom, potrafig opanowa¢ chaos informacyjny, czynigc z opowiesci
narzedzie budowy identyfikacji i przynaleznosci, a zarazem inspiracj¢ do dzielenia sig¢
emocjami oraz magig miejsca z innymi*4, Z tych powodoéw marketing narracyjny*® zysku-
je coraz bardziej na popularnosci i jest konsekwentnie wdrazany zaré6wno przez najwigk-
sze marki, jak i jednostki terytorialne na catym §wiecie. Storrytelling to sztuka uzy-
wania slow oraz metafor w taki sposob, by zobrazowaly one pewng ide¢ czy zamyst w
sposob pobudzajacy wyobrazni¢ odbiorcy i poruszajacy jego emocje. Pawet Tkaczyk jako

1 K. Florys, B. Kazior, Badanie obszaru LGR w zakresie mozliwosci wdrozenia questingu na obszarze Lokalnej
Grupy Rybackiej Stowarzyszenia Dolina Karpia, Fundacja Miejsc i Ludzi Aktywnych, Krakéw 2011, s. 4-5.

2E, Mistkiewicz,op. cit., s. 43.
Blbidem, s. 45.
*Ibidem, s. 102.

®Marketing narracyjny jest jednym z podstawowych narzedzi brandingu, polega on na przekazywaniu warto$ci
danej marki w przystepny dla odbiorcy sposob za pomoca odpowiednio skonstruowanych historii i opowiesci.
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podstawowe zasady, ktoére muszg zosta¢ speinione, by opowies¢ spetnita swoja funkcje,
wskazat'6;

1. opowiedzenie konkretnej historii konkretnego bohatera;

2. opowiedzenie o konflikcie, ktory wyrazony jest przez pozbawienie bohatera cze-
gos$, co bardzo chee mie¢, oraz o dazeniu i przezwycigzaniu spotykanych na dro-
dze trudnosci;

3. zaangazowanie emocji odbiorcy poprzez odwotanie si¢ do koncepcji monomitu
(nalezy da¢ bohaterowi opowiesci towarzyszy, oszustow, ktorych spotyka na
swojej drodze, ale takze cel);

4. w trakcie opowiesci nalezy uzywac charakterystycznych markerow, dzigki kto-
rym opowies¢ odrézni si¢ od innych i zostanie zapamigtana.

Z kolei Eryk Mistewicz w swojej publikacji Marketing narracyjny. Jak budowaé historie,
podaje pie¢ elementéw, ktorymi powinna cechowal si¢ dobra narracja w konteks$cie
sprzedazy. Naleza do nich: pasja, personalizacja, antagonistyka, chwila §wiadomosci oraz
zwycigstwo. Scenariusz gry miejskiej czy questingu utozony wedhug tych zasad ma wick-
szg moc oddzialywania na uczestnikow, a w konsekwencji buduje silniejszg wi¢z emocjo-
nalng.

4. QUESTING I GRY MIEJSKIE W RZESZOWIE

Podobnie jak inne jednostki terytorialne, Rzeszow rowniez korzysta z dziatan marke-
tingowych opartych na questingu czy formule gry miejskiej. Jedng z mocnych stron tego
typu przedsigwzieé jest fakt, ze questing i gry miejskie nie musza by¢ inicjowane przez
administracje, lecz moga powstawaé spontanicznie jako efekt dziatalnosci organizacji
pozarzadowych, zrzeszen, stowarzyszen, a nawet pojedynczych mieszkancoOw miasta.
Rola jednostek odpowiedzialnych za marketing terytorialny (na szczeblu miasta, powiatu
czy wojewddztwa) moze ograniczy¢ sie w tym wypadku jedynie do koordynacji przed-
sigwzigé, udzielenia pomocy merytorycznej lub udostgpnianiu wlasnych kanatow komu-
nikacyjnych w celu wzmocnienia ich promocji. Gry miejskie i zrealizowane w Rzeszowie
questingi mozna podzieli¢ na trzy podstawowe kategorie:

1. opowiadajace o miescie i jego historii;

2. nieopowiadajace o miescie i jego historii, lecz nawiazujace do pewnego szersze-

go kontekstu, w ktérym sa umiejscowione;

3. stricte rozrywkowe.

Kazda z wymienionych kategorii ma wtasng narracj¢ i odwotuje si¢ do innych emocji.
Niezaleznie jednak od swojej specyfiki spelnia podstawowy cel strategiczny —
zaciekawienie odbiorcéw i zachecenie ich do eksploatacji miejskiej przestrzeni.

5. GRY MIEJSKIE I QUESTY OPOWIADAJACE O MIESCIE

Wydziat Promocji i Wspolpracy Miedzynarodowej Urzgdu Miasta Rzeszowa
przy wspotpracy z firmg Planet PR przygotowal trzy scenariusze wypraw bezposrednio
nawiazujacych do historii miasta. Jest to zatem questing oficjalny, dostepny bezptatnie
w Ratuszu, punktach informacyjnych oraz na specjalistycznej stronie WWW (w formie

18p, Tkaczyk, Co storytelling moze daé marce? ,Marketing w praktyce”, www.essentis.pl/czytelnia/ekspert-

radzi/293-co-storytelling-moze-dac-marce(dostep: 12.05.2014).
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ulotki badz pliku .pdf do pobrania z witryny)'’. Pierwsza z nich sa Opowiesci rzeszow-
skiego kupca, scenariusz majgcy na celu przyblizenie historii lokacji i rozwoju miasta oraz
stworzenie sredniowiecznego klimatu jarmarkow. ,,Jej trasa wyznaczona jest w rynku oraz
okolicznych ulicach, przez co przybliza detale architektury miejskiej m.in. ko$ciotow
i kamienic. Uczestnicy wyprawy dowiadujg sie, jak wygladal Rzeszow w XVIII wieku, i
poznajg historie ratusza”!8, Uczestnicy questingu podazajg szlakiem wyznaczonym przez
rymowang opowies$¢ kupca, uzupehiajac w niej brakujace stowa i zbierajac litery sktada-
jace si¢ na hasto koficowe. Ostatni punkt questu znajduje si¢ w holu Podziemnej Trasy
Turystycznej, gdzie na uczestnikow czeka ,.skarb” oraz mozliwos$¢ podbicia oficjalng
pieczatka ulotki jako dowdd ukonczenia zadania. Nutki historii w rzeszowskich pomnikach
to tytut drugiego oficjalnego questu. Jego budowa i sposob narracji sg bardzo zblizone do
Opowiesci rzeszowskiego kupca, jednak w tym wypadku uczestnicy prowadzeni sg szla-
kiem turystycznym przebiegajacym w s3siedztwie znanych pomnikow, tablic pamiatko-
wych i budynkow. Sens calego questu, a zarazem styl jego narracji najlepiej oddaje
pierwszy akapit scenariusza:

»Szlak rzeszowskich pomnikéw rozpoczniesz od tego
Wiasnie monumentu — Czynu Rewolucyjnego.
Lacznie odwiedzisz kilkanascie pomnikow; dodaj jeszcze do nich
Trzydziesci sze$¢ dziel sztuki misternie rzezbionych, co w Rzeszowie stoi”*°.

Podobnie jak w wypadku pierwszego opisywanego scenariusza uczestnicy zaba-
wy uzupelniajg brakujace stowa w opowiesci (odnoszace si¢ do pomnikow i budynkow) w
celu odnalezienia finalnej ,,nutki” — obiektu poszukiwan. W roku 2012 tworcy scenariu-
széw z firmy Planet PR przygotowali do kazdego z opisanych questéw specjalne zadania
praktyczne, czynigc z nich de facto gre miejskg. Urozmaicone questy byly jedng z gtow-
nych atrakcji zaoferowanych zwiedzajacym Rzeszow uczestnikom konferencji Internet-
Beta 20122, Trzeci z dostepnych scenariuszy Legendy Rzecha stanowi wariacje dwoch
pozostatych questow.

Historia Rzeszowa — rowerowa gra miejska zostata przygotowana z okazji Swie-
ta Cyklicznego w 2012 roku przez Stowarzyszenie na Rzecz Aktywnosci Spoteczno-
Artystycznej. Jak wyjasnit zatozenia scenariusza Grzegorz Chudzik, Prezes Stowarzysze-
nia: ,,Fabute wymyslilismy, studiujac losy Leopolda Lisa-Kuli i badajac histori¢ Strzel-
cow, do ktorych nalezat”’?l. Zawodnicy poruszali sie glownie po terenie Starego Miasta i
odwiedzali miejsca zwiazane z postacig Lisa-Kuli, napotykajac cztonkow Zwigzku Strze-
leckiego ,,Strzelec”, ucharakteryzowanych w przekonujacy sposob. Trasa gry wiodta
migdzy innymi obok II Liceum Ogolnoksztatcgcego (gdzie Lis-Kula uczeszczal), przez

Questing, http://questing.pl/t/rzeszow (dostep: 12.05.2014).

BGdzie  questowad?,  http://questing.pl/gdzie-questowac/quest-opowiesci-rzeszowskiego-kupca/  (dostep:
12.05.2014).

BPora ruszyé na poszukiwania, http:/lwww.rzeszow.pl/turystyka/questing-pora-ruszyc-na-poszukiwania/nutki-
historii-w-rzeszowskich-pomnikach (dostgp: 12 maja 2014).

2Questing na InternetBeta2012, http://questing.pl/aktualnosci/questing-na-internet-beta-2012/  (dostep:
12.05.2014).

AStowarzyszenie na rzecz Aktywnosci Spoteczno-Artystycznej,
http://www.icimss.edu.pl/tkt/index.php?link=_artysta&id=583 [dostep: 12.05.2014 r.].
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Olszynki (gdzie wiosng 1911 r. zatozyt tajne stowarzyszenie), cmentarz na Pobitnem
(gdzie odbyt si¢ jego pogrzeb), konczac si¢ przy tablicy pamigtkowej, posSwigeconej jego
imieniu??. Sama gra zostala zaprojektowana na czas okolo dwdch godzin, a uczestnicy
przemieszczali sie na jej trasie za pomocag rowerow. Gra zostala oparta na popularnej
formule AlleyCat, oznaczajacej, ze uczestnicy rywalizacji musieli dotrze¢ do wyznaczo-
nych na mapie punktéw, w ktorych wykonywali zadania specjalne.

6. GRY MIEJSKIE NIEOPOWIADAJACE O MIESCIE

Na terenie Rzeszowa rozegrano rowniez gry miejskie nicopowiadajace bezpo-
$rednio o miescie i jego historii, lecz odwolujace si¢ do pewnego szerszego kontekstu
zrozumiatego dla uczestnikow (mieszkancow i turystéw). Szerszym kontekstem gry miej-
skiej lub questu moze by¢ na przyklad epizodyczna rola miasta w ogdlnokrajowym wyda-
rzeniu, jego potozenie w konkretnym regionie lub przynaleznos¢ do organizacji czy sto-
warzyszenia zrzeszajacego jednostki terytorialne. Przyktadem gry miejskiej bazujacej na
tego typu narracji jest gra Trans Press 2013, rozegrana w Rzeszowie 1 czerwca 2013 r.
Gra byla jedna z pieciu gier miejskich, zorganizowanych w ramach Programu Wspotpracy
Transgranicznej Rzeczpospolita Polska Republika Stowacka 2007-2013 przy wspotpracy
z ,,Gazeta Wyborczg”; pozostale gry odbyly si¢ w Nowym Saczu, Bielsku-Bialej oraz
miejscowosciach polozonych na Stowacji — w Zylinie i Preszowie?®. Projekt cze$ciowo
sfinansowano ze srodkoéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego. Celem przedsiewzigcia byto przyblizenie uczestnikom zabawy topografii i
historii terenéw polsko-stowackiego pogranicza oraz zadan realizowanych w ramach
Programu Wspotpracy Transgranicznej. Zawodnicy wcielali si¢ w rol¢ dziennikarzy zbie-
rajacych materiaty do wybrakowanego, pierwszego numeru gazety — ,Kuriera transgra-
nicznego”. Grupa docelowa gry byty rodziny z dzie¢mi w wieku do czternastu lat, co nie
wykluczato jednak mozliwosci zgloszenia druzyny sktadajacej si¢ z przedstawicieli do-
wolnej kategorii wiekowej. Druzyny mogty si¢ sktada¢ z dwoch do trzech zawodnikow.
Z oficjalnych materiatdéw przygotowanych na potrzeby gry mozna byto si¢ dowiedzie¢, ze
»podczas pieciogodzinnej zabawy czekaja na Was skomplikowane zadania wymagajace
sporej wyobrazni, przydatne kursy, nietypowe prace redakcyjne i zdarzenia losowe,
o ktorych poinformujemy Was sms-em. Sami ulozycie swoja trase podrozy i wybierzecie
zadania, ktére chcielibyscie wykonaé¢”?*. Kolejne stacje, czyli punkty kontrolne gry, byty
obsadzone przez organizatorow, ktorzy przekazywali uczestnikom szczegdtowe informa-
cje dotyczace zadan, kontrolowali ich wykonanie, a nastgpnie oceniali, przyznajac punkty
— w tym wypadku byly to ,,euroztote”, czyli fikcyjna waluta. O zwycigstwie decydowaty
liczba zdobytych ,,euroztotych” oraz czas, w ktorym druzyna zakonczyla przygotowana
trasg. Najmocniejsza strong przeprowadzonej gry byla réznorodno$¢ przygotowanych
zadan, wymagajacych zarowno aktywnosci fizycznej, jak i umystowej oraz zaangazowa-
nie wielu 0sob przy obstudze stanowisk. Niestety scenariusz gry nie przewidywat alterna-
tywnych rozwigzan, ktére moglyby zosta¢ zastosowane w Wypadku zlej pogody (wszyst-
kie stacje znajdowatly sie w przestrzeni niezadaszonej). W zwigzku z obfitymi opadami

2Cykliczna gra miejska, http://www.rzeszow.roweres.pl/index.php/mapa-stacji/156-wito-cykliczne.html (dostep:
12.05.2014).

28 PL-SK 2007-2013, http://pl.plsk.eu/index/ (dostep: 12.05.2014).
%Gra miejska TRANS PRESS 2013!, http://pl.plsk.eu/news/?lang_id=3&id_news=1198 (dostep: 12.05.2014).
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deszczu niektére zadania byly wyjatkowo utrudnione, co spowodowato liczne wycofywa-
nie si¢ druzyn z rywalizacji. W wydarzeniu wzig¢to udziat okoto 20 druzyn, jednak nie sg
to dane oficjalne (organizatorzy nie byli rowniez w stanie poda¢ liczby druzyn, ktore
ukonczyly gre). Nalezy podkresli¢, ze gra zostata ciekawie przygotowana, a jej scenariusz
byt rozbudowany i angazujacy na wielu poziomach, spetniajac zaréwno cele edukacyjne,
jak i rozrywkowe.

Kolejng gra odwolujaca si¢ do szerszego kontekstu (a mianowicie przynaleznosci
do Unii Europejskiej i zwigzanymi z nig programami wspierajacymi rozwoj regionalny)
byta Europejska Gra Miejska. Wydarzenie zostato przygotowane przez Regionalny Osro-
dek Debaty Miedzynarodowej w Rzeszowie wspolnie z Urzgdem Marszatkowskim Wo-
jewodztwa Podkarpackiego i Urzegdem Miasta Rzeszowa z okazji dziesigciolecia cztonko-
stwa Polski w Unii Europejskiej. Scenariusz gry nie korzystat z metod role-playing, sku-
piajac si¢ jedynie na przeprowadzeniu uczestnikow przez $ciSle wyznaczong trasg.
Wszystkie punkty kontrolne byty obsadzone przez organizatordéw, ktérzy wprowadzali
uczestnikow w konkretne zadanie, kontrolowali jego wykonanie, a nastgpnie potwierdzali
to specjalng pieczecia. Wszystkie stacje zlokalizowano w okolicy Starowki w Rzeszowie,
w budynkach i miejscach, ktére zmodernizowano lub przeksztatcono dzigki wsparciu
finansowemu Unii Europejskiej. Zadania dotyczyty znajomosci Unii Europejskiej (sktadu
panstw cztonkowskich, historii Unii, zasad jej funkcjonowania itd.) i przeprowadzono je
w formie quizéw lub uzupetnianek. Jak mozna byto przeczyta¢ na oficjalnej stronie inter-
netowej organizatora: ,,W samej Grze udziat wzigly 24 grupy, tacznie 100 osob — od kil-
kulatkéw po osoby po 50. roku zycia, tak wigc Gre mozna uznaé¢ za migdzypokoleniowy
event”?®, jednakze bioragc pod uwage liczbe zaangazowanych instytucji i kanalow promo-
Cji, nie mozna tego wyniku uzna¢ za dobry. Chociaz gra zostata starannie przygotowana i
zaangazowano liczny personel do jej przeprowadzenia, to najszybsze druzyny (o zwycie-
stwie decydowata jedynie szybkos¢ przebycia trasy) ukonczyty ja w czasie krétszym niz
godzina. Zaprojektowanie tak krotkiej trasy jest niekorzystne z punktu widzenia jakos$ci
przedsigwzigcia, gdyz zawodnicy nie maja mozliwosci ,,wciagnigcia si¢” w scenariusz.
Walory edukacyjne i rozrywkowe gry rowniez nie zostaly w pelni wykorzystane, gdyz
druzyny, zdajac sobie sprawe, ze decyduje jedynie kryterium czasu (brak zréznicowania
oceny jako$ci wykonanego zadania), quizy i uzupelianki wykonywatly jak najszybciej,
nie szukajac dodatkowych informacji i nie poglebiajac ich.

7. ROZRYWKOWE GRY MIEJSKIE

Gry rozrywkowe moga, jednakze nie musza wykazywac¢ walorow edukacyjnych,
ograniczajac si¢ do swojej podstawowej funkcji, jaka jest wywotanie emocji (zwigzanych
z przestrzenig miejska). Gra rozrywkowa moze si¢ opiera¢ niemalze na dowolnej fabule
i nie musi nawigzywa¢ do zadnych historycznych wydarzen czy kontekstu, w ktorym
osadzona jest jednostka terytorialna. Jako przyktad tego typu gry mozna podaé Mape
SkarbOw zorganizowang przez Stowarzyszenie My Life Rzeszéw w ramach studenckiego
festiwalu ,,KultURalia” Uniwersytetu Rzeszowskiego w 2013 roku. Gra zostata skierowa-
na do studentdw wszystkich rzeszowskich uczelni i zgromadzita ponad 350 uczestnikéw
(podzielonych na dwu- i trzyosobowe druzyny)?®. Kazda z druzyn otrzymata mape, ktéra

SEuropejska Gra Miejska, http://www.rodm-rzeszow.pl/aktualnosci, EUROPEJSKA-GRA-MIEJSKA-juz-za-
nami-.html (dostep: 12.05.2014).

%K ultURalia, https://www.facebook.com/kultURaliaUR (dostep: 12.05.2014).
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kierowata zawodnikow w wyznaczone miejsca, znajdujace sie w okolicy centrum Rze-
szowa. Kazde z miejsc zawierato wskazoéwke, umozliwiajaca odgadnigcie ukrytego hasta,
sktadajacego sie z dziewigciu cyfr. Cyfry uktadaty si¢ w numer telefonu, pod ktéry musia-
ta zadzwoni¢ zwycieska druzyna. ,,Mapa Skarbéw” odréznia si¢ od pozostatych przykta-
dow tym, ze zastosowano kody QR, ktore zawieraty wskazowki i informacje o nagrodach
dodatkowych. Kody QR umieszczono na plakatach zawieszonych w okolicy stacji kon-
trolnych. O zwycigstwie decydowal czas wykonania zadan, jednakze wigkszo$¢ druzyn
skoncentrowata si¢ na zdobywaniu nagroéd dodatkowych (ufundowanych przez restauracje
potozone w centrum Rzeszowa). Fabuta gry nie zachecata zawodnikow do pozyskiwania
informacji na temat miasta, jednakze trasa zostata poprowadzona przez ciekawe, mato
uczeszczane fragmenty przestrzeni miejskiej. Ciekawostka 1 pewnego typu innowacja
byty rowniez kody QR, dotychczas niezastosowane w zadnej innej grze miejskiej w Rze-
szowie. Organizatorzy gry uczyli zawodnikdéw obstugi aplikacji pozwalajacej na skano-
wanie kodow QR oraz bezptatnie udostepnili jg, tak wigec kazdy zawodnik mogt pobraé
program na swoj smartrfon. Obfito§¢ nagréd oraz wykorzystanie nowoczesnych technolo-
gii sprawily, ze gra wzbudzila silne emocje wsrod zawodnikow.

Inng gra miejska nakierowang stricte na rozrywke byto wydarzenie My Life Ro-
mance, zorganizowane rowniez przez Stowarzyszenie My Life Rzeszéw z okazji walen-
tynek w 2013 roku?. Uczestnicy gry zostali poprowadzeni trasa po klubach
i restauracjach znajdujacych si¢ w centrum Rzeszowa, gdzie rozwigzywali zadania przy-
gotowane przez cztonkoéw stowarzyszenia. Czas rozwigzania zadan nie odgrywal roli,
a zawodnicy nie musieli przeby¢ catej zaprojektowanej trasy. Punkty uzyskiwali dzigki
udziatlowi w konkursach oraz dzigki zakupowi dan i napojow w wyznaczonych restaura-
cjach i klubach. Gra zostata zakonczona o pdinocy, kiedy to wszystkie zespoty oddaty
swoje karty gry ze zdobytymi punktami. Po podliczeniu punktéw wyloniono zwyciezce,
kolejne zespoty za$§ walczyly o nagrody pocieszenia w konkursie tanecznym. Gra My Life
Romance jako przestrzen rywalizacji wykorzystata wytacznie lokale prywatne, co zdecy-
dowanie odrdznia t¢ gre od wszystkich innych przedsigwzigé tego typu. Jej celem byta
promocja rzeszowskich kluboéw, a w konsekwencji animacja przestrzeni centrum miasta
i zach¢cenie mtodych mieszkancow do spedzania wolnego czasu w przestrzeniach klubo-

wych.

8. PODSUMOWANIE

Questing oraz gry miejskie przyciagaja uczestnikow mozliwosécig rywalizacji
i atrakcyjnej zabawy, pozwalajac spedzi¢ czas z rodzing i przyjaciotmi w niekonwencjo-
nalny i ciekawy sposob. Dodatkowsa zaleta jest takze t0, Ze czgsto jest to jedyna mozli-
wos¢ dotarcia do miejsc na co dzien niezauwazalnych lub takich, do ktorych nie ma wste-
pu dla kazdego. Do korzys$ci wynikajacych z zastosowania gier miejskich i questingu
nalezg:

1. odkrycie (czasem nawet na nowo) danego miasta poprzez wykorzystanie wyjat-
kowych elementéw oraz historii, ktore sa zwigzane z dziedzictwem przyrodni-
czym i kulturowym danego miejsca;

2. aktywizacja lokalnej spotecznosci — nie tylko dzieci, ale takze mtodziezy, studen-
tow i 0sOb dorostych;

ZStowarzyszenie My Life Rzeszow, https://www.facebook.com/MyLifeRzeszow (dostep: 12.05.2014).
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3. aspekt edukacyjny;
4. promocja miasta poprzez wykorzystanie nowoczesnej formy promocji turystyki.
Questin 1 gry miejskie zyskuja na popularnosci, a organy zarzadzajace promocja

jednostek terytorialnych coraz czesciej siggaja po rozwigzania tego typu. Gry miejskie czy
scenariusze questingu angazujg zarowno odbiorcow wewnetrznych, jak i zewnetrznych,
dla ktorych sg ciekawym i oryginalnym sposobem na zwiedzenie nowego miejsca. Niski
koszt przeprowadzenia i szeroka grupa docelowa odbiorcow czynia z gier miejskich i
scenariuszy questingowych wyjatkowo ciekawe narzedzie promocji jednostki terytorial-
nej. Liczba dostepnych scenariuszow questingu oraz liczba przeprowadzonych gier miej-
skich w Rzeszowie nie jest imponujaca, jednakze nalezy wskaza¢ na pozytywny trend.
Poczawszy od roku 2012, pojawia si¢ ich zdecydowanie coraz wigcej, a raz przeprowa-
dzone gry miejskie zmieniaja si¢ w wydarzenia cykliczne.
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THE POTENTIAL OF CITY GAMES AND QUESTING AS A TOOL OF TERRI-
TORIAL MARKETING - AN ANALYSIS ON THE EXAMPLE
OF THE CITY OF RZESZOW

The authors analyze city games and questing as an innovative and attractive marketing
tool.With the call of authentic emotion and engagement among customers, these tools create
a win-win sales situation and build a positive brand image. The authors describe the oppor-
tunities offered by the use of storytelling in building a positive emotional relationship to the
product, service, and in particular territorial unit-region, city, village, and the rules for its
correct use. Taking into account the objectives of territorial marketing authors divide city
games and questing scenarios into three categories: telling about the city and its history, not
telling about the city and its history, but referring to a broader context and finally city
games and questing that are strictly entertainment. The analysis of these categories was car-
ried out on the example of the city of Rzeszéw, which was the scene of numerous city
games; moreover, the city has its own questing scenarios. Available questing scenarios and
city games have been characterized in terms of their design, target group and potential to
build a positive image of the city. The authors conclude by saying that city games and
questing scenarios are a valuable and original way to promote territorial units, because: they
are cheap to implement, they allow for a discovery of the city through the use of exceptional
elements and its history, activate the local community and have educational value.
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SWIADOMOSC WARUNKOW I WYMAGAN RYNKU
PRACY W OPINIACH STUDENTOW
W GOSPODARCE OPARTEJ NA WIEDZY

Warunki gospodarki opartej na wiedzy nie pozostaja bez znaczenia dla sytuacji na rynku
pracy. Pracodawcy poszukuja pracownikow dobrze wyksztatconych, z wysokimi kwalifika-
cjami, postugujacych si¢ jezykami obcymi, zaznajomionych z nowymi technologiami, z du-
zym potencjalem rozwojowym, ale takze posiadajacych rozwinigte umiejgtnoscei interperso-
nalne. W literaturze tacy pracownicy sg okres$lani mianem pracownikow wiedzy. Za cel ar-
tykutu przyjeto identyfikacje oczekiwan studentow podkarpackich uczelni wyzszych, beda-
cych potencjalnymi pracownikami wiedzy przed wejsciem na rynek pracy. W oparciu o stu-
dia literatury przedmiotu, gtéwnie angloj¢zycznej, dokonano charakterystyki pracownikow
wiedzy, a nastgpnie zaprezentowano wyniki badan wlasnych ankietowych przeprowadzo-
nych wéréd 152 studentéw podkarpackich uczelni. Analiza badan stanowita probe odpowie-
dzi na nastepuje pytania: czy studenci maja $wiadomo$¢ warunkoéw i wymagan rynku pracy,
ktore niesie ze sobg gospodarka oparta na wiedzy? Czy mtodzi ludzie poddaja si¢ pesymi-
stycznym nastrojom plynacym z rynku pacy, czy tez wierza we wlasne mozliwosci i widza
szanse rozwoju wlasnej kariery? Badania wskazuja, ze podkarpaccy studenci sg przekonani
o duzej roli wiedzy i umiejgtnosci, ktore moga mie¢ decydujace znaczenie o otrzymaniu
atrakcyjnej pracy. Maja §wiadomos¢ znaczenia do§wiadczenia praktycznego, doceniaja wa-
ge kursow i szkolen podnoszacych kwalifikacje, posiadanie specjalistycznej wiedzy i umie-
jetnosci. Doceniaja takze znaczenie znajomosci jezykow obcych w znalezieniu atrakcyjnej
pracy. Jednakze sa takze przekonani o decydujacym znaczeniu koneksji w tym wzgledzie,
stad tez wykazujg duza gotowos¢ do emigracji w poszukiwaniu pracy.

Stowa Kkluczowe: rynek pracy, pracownicy wiedzy, oczekiwania pracodawcéow.

1. WPROWADZENIE

Warunki gospodarki opartej na wiedzy (knowledge-based economy) charakteryzujace
si¢ szybkim tempem rozwoju sektoréw powigzanych z rozwojem nauki i przetwarzaniem
informacji, mocno odciskajg swe pi¢tno na rynku pracy. Wzrasta zapotrzebowanie na
wiedze specjalistyczng, a poszukiwanie dobrych specjalistow i wojna o talenty staje si¢
jednym z wazniejszych zadan dziatow HR. Dzieje si¢ tak mimo wysokiego poziomu bez-
robocia wérod ludzi mtodych. Co wigcej, niekorzystna sytuacja na rynku pracy wcale nie
powstrzymuje mtodych pracownikow przed odej$ciem z pracy. NajczeSciej rezygnuja oni
ze wzgledu na swe aspiracje zawodowe?, ale takze w sytuacji, kiedy nie znajduja satys-

1 Dr Krystyna Kmiotek, Katedra Przedsigbiorczosci, Zarzadzania i Ekoinnowacyjnosci, Wydziat Zarzadzania,
Politechnika Rzeszowska, 35-959 Rzeszow, al. Powstancow Warszawy 8, tel. +48178651165; email: krysty-
na.kmiotek@prz.rzeszow.pl (autor korespondencyjny).

2 Jan Polaszczyk, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.

% International HR Best Practice Report. Leadership Development and Succession Management, A CRF Insti-
tute Benchmark Study on Top Employers, 2012, s. 6


mailto:krystyna.kmiotek@prz.rzeszow.pl
mailto:krystyna.kmiotek@prz.rzeszow.pl

48 K. Kmiotek, J. Polaszczyk

fakcjonujgcych warunkéw i spelnienia cenionych przez nich wartosci®. To wiaénie dla
pracownikéw wiedzy koncentracja na rozwoju profesjonalnym i zdobywaniu wiedzy,
a nie stabilno$¢ zatrudnienia staje si¢ tak waznym aspektem pracy, ze dla niego sg sktonni
zmieniaé SWoje miejsce pracy.

Przedstawione fakty staty si¢ inspiracja do podjgcia rozwazan dotyczacych podejscia
studentow, przysztych pracownikow wiedzy, do swojej kariery. Osoby mtode stojace
dopiero u progu kariery zawodowej, konczace studia, ktore mniej lub bardziej efektywnie
wykorzystuja czas edukacji na zdobywanie wiedzy i podnoszenie swoich kwalifikacji,
ktore maja swoje marzenia i wizj¢ wlasnej kariery (lub dopiero pracuja nad nia) w niedtu-
gim okresie czasu zmierzg si¢ z twardymi realiami rynku pracy.

Wychodzac z zalozenia, ze potencjalni pracownicy wiedzy juz od poczatkowych eta-
pow kariery buduja ja w sposob §wiadomy w odniesieniu do panujacych warunkéw ryn-
kowych, dzialaja z glebokim przekonaniem o tym, ze wiedza i wyksztalcenie stanowig ich
kapitat na przysztos¢ i gwarancje rozwoju kariery okreslono cel artykutu jako identyfika-
cj¢ oczekiwan potencjalnych pracownikow wiedzy przed wejsciem na rynek pracy. W
artykule podjeto probe odpowiedzi na nastgpuje pytania: czy studenci, jako potencjalni
pracownicy wiedzy, ktorzy w niedlugim czasie wejda na rynek pracy maja Swiadomosé
warunkoéw tam panujacych i wymagan, ktore niesie ze sobg gospodarka oparta na wiedzy?
Czy mtodzi ludzie poddaja si¢ pesymistycznym nastrojom ptynacym z rynku pacy, czy tez
wierzg we wlasne mozliwo$ci | widzg szanse rozwoju whasnej kariery?

2. CHARAKTERYSTYKA PRACOWNIKOW W WARUNKACH GOSPODARKI

OPARTEJ NA WIEDZY

Majac na wzgledzie ludzi mtodych, stojacych u progu kariery zawodowej, ale juz po-
dejmujacych decyzje, ktore zawaza na ich przysztosci nalezy zwrdci¢ uwage na kategorie
pracownikéw wiedzy, poniewaz to gtdéwnie oni swojg innowacyjnoscia, przedsigbiorczo-
$cig sg gtownymi budowniczymi sukcesu wielu firm.

Okreélenia pracownik wiedzy po raz pierwszy uzyt P. Drucker dla zobrazowania ro-
snacej roli prac wymagajacych wyksztatcenia, kwalifikacji oraz umiejetnosci nabywania
oraz zastosowania wiedzy teoretycznej i analitycznej®, a termin ten juz na trwate wpisat
si¢ do literatury przedmiotu. Wsrdd popularnych definicji tego terminu czgsto przytaczana
jest definicja wlasnie tego autora. P. Drucker pracownikami wiedzy okresla ludzi, ktérzy
opanowali i stosuja symbole i pojecia, pracujac uzywaja wiedzy i informac;ji®. Pracownik
wiedzy to osoba, ktérej praca ma charakter intelektualny, posiadajaca wysokie kompeten-
cje oraz specjalistyczne umiejetnosci, pozwalajace na efektywne wykonywanie zadan.
Niektorzy autorzy wskazujg na wyksztalcenie i przynalezno$¢ do miodego pokolenia’
jako kryteria decydujace o tym, ze dany pracownik moze by¢ okreslony mianem pracow-
nika wiedzy.

4 Generation Y: What they want from work. A summary report of the “Tell it how it is” Research 2008, Tal-
entsmoothie 2008, s. 4.

> M. B. Arthur, R. J. Defillippi, V. J. Lindsay, On being a Knowledge Worker, “Organizational Dynamics”, Vol.
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W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ zestawy wielu cech charakterystycznych dla
pracownikéw wiedzy. M. Morawski do tych cech zalicza®: pragnienie pozyskiwania
wcigz nowej wiedzy, samodzielno$¢ i niezalezno$¢, mobilnos$¢, dazenie do zbudowania
wizerunku profesjonalisty, gleboka $swiadomo$¢ wiasnego potencjatu, posiadanie wyso-
kich kompetencji, osigganie dochodoéw z rdznych zrodet, osiagniecie wysokiego prestizu
spotecznego, zdolnos¢ do samodzielnego wykonywania prac i zlecen, nastawienie inno-
wacyjne, przygotowanie do nadchodzacych zmian, nastawienie na klienta, orientacj¢ na
budowe relacji, swobodne postugiwanie si¢ narzgdziami telekomunikacyjnymi i informa-
tycznymi.

Wedhug innych autoréw wérod charakterystycznych cech pracownikow wiedzy nalezy
wymieni¢®;

1) wysoki poziom automotywaciji,

2) osigganie satysfakcji z wykonywanej pracy,

3) lojalnos¢ wobec wiasnej profes;ji, a nie wobec swojego pracodawcy,

4) potrzebe statego aktualizowania swojej wiedzy zgodnie z rozwojem profesjonalnym,

5) zachtanno$¢ na prace, nie liczenia czasu pracy,

6) wigksze efekty, przy rownoczesnym oczekiwaniu swobody i mozliwosci decydowa-
nia oraz docenieniu wsparcia i pomocy.

Jednak samo definiowanie pracownikéw wiedzy przez pryzmat posiadanych cech
wskazuje jedynie na cechy charakterystyczne tej grupy pracownikow, jednak nie okresla
doktadnie kto jest tym pracownikiem, a kto nie. Niektorzy autorzy wskazuja, ze w obec-
nych warunkach gospodarki opartej na wiedzy, w zasadzie kazdy rodzaj pracy wymaga
okreslonej wiedzy, co daje podstawe do traktowania jako pracownikéw wiedzy od jednej
trzeciej do dwoch trzecich pracujgcych w kazdym przedsigbiorstwie'?. Co to oznacza dla
miodych ludzi, ktorzy studiujac, sg na poczatkowym etapie swojej kariery zawodowej i
dopiero przygotowuja si¢ do wejscia na rynek pracy? Ot6z w ich sytuacji konieczna jest
$wiadomo$¢ sytuacji na rynku pracy, zmian jakie zachodzg w gospodarce i oczekiwan
pracodawcow od pracownikdw. Na tym etapie kariery, na ktérym sie znajduja moga po-
dejmowac¢ dziatania umozliwiajace im plynne wejscie na rynek pracy i dotaczenie do
grona pracownikow wiedzy. Swiadomo$é tego, ze to od ich wiedzy i umiejetnosci bedzie
zalezec¢ ich sytuacja na rynku pracy i sukces zawodowy umozliwi im w sposob §wiadomy
kierowa¢ swoim rozwojem i podejmowac takie aktywnosci, ktoére pozwolg im zdobyc
wiedze i umiejetno$ci cenione na rynku pracy. Warunkiem tego jest $wiadomo$¢ wyma-
gan i dostrzeganie mozliwosci, ktore daje wspotczesny rynek pracy.

3. OCENA SYTUACJI RYNKOWEJ POTENCJALNYCH PRACOWNIKOW
WIEDZY W OPARCIU O BADANIA WLASNE

Na potrzeby artykutu przeprowadzono badania na grupie 152 studentdw rzeszowskich
uczelni wyzszych, gtownie Politechniki Rzeszowskiej i Uniwersytetu Rzeszowskiego.
Przy uzyciu ankiety elektronicznej respondenci mogli anonimowo odpowiedzie¢, w jaki
sposOb widza przyszto$é swoja, jak Oceniaja sytuacje na rynku pracy oraz co ich zdaniem
decyduje o otrzymaniu atrakcyjnej pracy. W ankiecie wzigto udziat 88 kobiet i 62 mez-

8 M. Morawski, Zarzgdzanie profesjonalistami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s.47-49
°® Guo W., Xiao H., Yang X., op. cit., s. 715-725
10 G, Kayakutlu, E. M. Laurent, op. cit.
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czyzn w wieku akademickim, w przewazajacej czesci studenci pierwszego stopnia stu-
diéw. Dobor respondentéw mial charakter celowy, a ankieta kierowana byta do studentow
ostatniego roku studiéw pierwszego stopnia oraz studentéw studidéw drugiego stopnia, bez
wzgledu na kierunek ksztalcenia.

W pierwszej kolejnosci zapytano respondentow, czy wiedza, czego oczekujg praco-
dawcy od swoich pracownikow. Rozktad odpowiedzi na to pytanie prezentuje wykres 1.

Wykres 1.  Samoocena wiedzy na temat wymagan pracodawcow [w %]

Nie wiem

Raczej nie wiem, czego oczekujg pracodawcy

Trudno powiedzie¢, czego oczekujq

pracodawcy
Wydaje mi sig, ze wiem, czego oczekujg
pracodawcy 55,3
Wiem, czego oczekujq pracodawcy
0 10 20 30 40 50 60

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Posiadanie wiedzy na temat oczekiwan pracodawcéw wobec pracownikéw zdecydo-
wanie zadeklarowato 10,5% respondentéw, wigcej niz potowa (55,3%) nie jest pewna
swojej wiedzy, natomiast 34,2% nie posiada wiedzy w tym wzgledzie i wskazywata od-
powiedzi ,nie wiem”, ,raczej nie wiem”, ,trudno powiedzie¢”. Nalezy zauwazy¢, iz
respondenci twierdzacy, ze nie znaja oczekiwan pracodawcow, to studenci zarzadzania,
ktorzy znajduja si¢ dopiero na poczatku swoich studiow. Z kolei za$§ odpowiedz ,,trudno
powiedzie¢’ wybieraty glownie kobiety. Osoby zdecydowanie pewne swojej wiedzy
0 oczekiwaniach pracodawcy, to osoby uzyskujace wysoka $rednig z ocen.

Fakt, ze na poczatkowym etapie edukacji znaczna cze$¢ studentdw zbytnio nie przy-
wiazuje uwagi do tego, co si¢ dzieje na rynku pracy potwierdzaja takze motywy wyboru
studiow. Otoz 45,4% respondentéw nie kierowato si¢ zapotrzebowaniem na rynku pracy
przy wyborze studidw, a 53,3% takie okoliczno$ci rozwazato.

Kolejne pytanie zadane respondentom dotyczyto samooceny przygotowania do wej-
$cia na rynek pracy (wykres 2).
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Wykres 2. Samoocena respondentdw przygotowania do wejs$cia na rynek pracy [w %]

29,6 Hbardzo dobrze

-39
-_ '. 38,8 mdobrze

zle

27 mtrudno powiedzie¢

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych

Sposréd badanych studentow 3,9% bardzo dobrze ocenia swoje przygotowanie do
wejscia na rynek pracy i byli to gtdéwnie mezczyzni, ktorzy juz ukonczyli pierwszy stopien
studidow lub wiasnie je koncza, znaja oczekiwania pracodawcow oraz maja Wysoka $red-
nia z ocen. Blisko 40% respondentéw dobrze ocenia swoje przygotowanie do wejscia na
rynek pracy (byly to rowniez glownie osoby, ktore juz ukonczyly pierwszy stopien stu-
diéw lub je whasnie koncza). Zle ocenia swoje przygotowanie do wejécia na rynek pracy
27% ankietowanych, a 30% nie potrafi tego ocenié. Zle oceniaja swoje przygotowanie
gldwnie studenci nizszych lat studiéw, ktorzy rozwazaja mozliwo$¢ wyjazdu za granice w
poszukiwaniu pracy.

Ankietowanych studentéw zapytano takze o perspektywy na znalezienie pracy po za-
konczonych studiach (wykres 3).

Wykres 3. Ocena respondentdw szans na znalezienie pracy po skonczonych studiach [w %]

15,1 3,3

—
s

®mbardzo dobrze mdobrze mnie najlepiej ®zle wmtrudno powiedzie¢

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych

Zaledwie 3,3% respondentéw ocenia swoje szanse na podjecie pracy bardzo dobrze,
a36,8% dobrze. Zatem pozytywnie swojg przyszto$¢ zawodowa widzi 40,1%, natomiast
negatywnie ocenia swoje szanse 44,7% pytanych studentéw. Oznacza to, ze na obecnym
etapie edukacji nieznacznie przewazaja wsrod badanych ci, ktérzy spodziewajg si¢ raczej
klopotow w tym wzgledzie. Zwraca uwage duzy odsetek osob, ktore nie majg zdania
(29,6%).
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Odnoszac opinie podkarpackich studentow do badan w Polsce i Europie mozna je po-
réwnaé z wynikami badan realizowanych w krajach europejskich przez berlifiski Instytut
Trendence!'. Na wykresie 4 przedstawiono odpowiedzi studentdw bioracych udziat w
tamtym badaniu, na pytanie, czy obawiajg si¢ 0 swojg przyszto$¢ zawodowa.

Wykres 4. Obawy studentoéw o przyszto$¢ zawodowa [w %]

nie mam zdania ’179,1
nie zgadzam sie 222'4 7
zgadzam sie 5] -261'3
(I) 1I0 2Io 3Io 4Io 5I0 6I0 7I0
EEuropa HPolska

Zrodto: Trendence Graduate Barometer 2012, Trendence Institut GmbH, Berlin

Okazuje si¢, ze nastroje wsrod studentow europejskich sg bardzo podobne do nastro-
jow studentéw polskich. Nieznacznie mniej jest 0sob pesymistycznie widzacych swojg
przysztos¢ zawodowa (réznica wynosi 5,1%) 1 nieznacznie wigkszy odsetek osob, ktore
nie maja wyrobionego pogladu w tej kwestii (o 3,4%). Odnoszac te wyniki do badan
wsrod studentow podkarpackich mozna stwierdzi¢, ze studenci podkarpaccy sa wigkszymi
optymistami: jest wigkszy odsetek 0séb pozytywnie oceniajacych swoje szanse na przy-
szto$¢ (w stosunku do Europy jest to o 17,2% wigcej, a w stosunku do Polski o 15,4%
wigcej optymistow). Spostrzezenie to jest o tyle interesujace, ze kondycja podkarpackiego
rynku pracy w odniesieniu do europejskiego, czy polskiego nie daje podstaw do takich
przypuszczen. Tym bardziej, ze podkarpaccy przedsigbiorcy nie sg zbytnio zainteresowani
zatrudnieniem absolwentéw?!?.

Ankietowanych studentéw zapytano takze o che¢é podjecia pracy w zawodzie, ktorego
dotyczy realizowany kierunek studiow. Znaczna czg$¢ (47,4%) odpowiedziata, ze jak
najbardziej chciataby pracowaé zgodnie z kierunkiem studiow, ale az 44,1% ma obawy
czy znajdzie takie zatrudnienie.

Autorzy badania chcieli takze poznaé poglady respondentow dotyczace ewentualnej
mozliwo$ci podjgcia pracy za granicg. Okazuje si¢, ze znaczaca cz¢$¢ z nich rozwaza taka
mozliwos¢: 27,6% jest zdecydowanych szukaé pracy za granica, 23,7% raczej bierze pod
uwage taka mozliwo$¢, natomiast nie zamierza tego robi¢ 36,8% badanych, a 11,9% re-
spondentdw nie ma jeszcze wyrobionej opinii w tym wzgledzie. Uzyskane wyniki odnie-
siono do przywotywanych juz wczesniej badan i pordéwnano z opiniami studentow pol-
skich i europejskich (wykres 5).

1 www.trendence.com, z dn. 12.05.2013

2 Wg badan Podkarpackiego Obserwatorium Rynku Pracy 95% badanych pracodawcéw nie chce zatrudniaé
absolwentéw, Pracodawcy Podkarpacia 2012, Wojewddzki Urzad Pracy w Rzeszowie, Rzeszow 2012.
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Wykres 5. Odpowiedzi respondentéw na pytanie, czy jestes sktonny poszukiwaé pracy za grani-

ca? [w %]
trudno pow.
nie
tak | 51,3
(I) 1IO 2IO 3I0 4IO 5IO 60
Podkarpacie ®Polska ®Europa

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych oraz Trendence Graduate Barometer
2012, Trendence Institut GmbH, Berlin

Poréwnanie odpowiedzi na pytanie o zamiar poszukiwania pracy za granica miedzy
studentami z Europy, Polski i Podkarpacia wskazuje, ze zdecydowanie czg¢$ciej podkar-
paccy studenci dopuszczaja mozliwos¢ wyjazdu za granice w poszukiwaniu pracy, we
wszystkich trzech grupach zblizony jest odsetek 0sdb, ktore nie zamierzaja wyjechaé
z kraju w poszukiwaniu pracy, natomiast zdecydowanie mniejszy odsetek wérod podkar-
packich studentow stanowia osoby nie majace wyrobionej opinii na ten temat.

4. CZYNNIKI DECYDUJACE O ZNALEZIENIU PRACY W OPINII STUDEN-

TOW

Na etapie przygotowania do kariery, uczac si¢ i rozwijajac swoje zdolnosci, ale takze
obserwujac otoczenie i zdobywajac pierwsze doswiadczenia studenci wyrabiaja sobie
takze opini¢ o pewnych mechanizmach zachodzacych w otoczeniu. Jak juz wskazano
w oparciu o literature przedmiotu na rynku poszukiwani sg pracownicy wiedzy: wyksztat-
ceni, dobrze przygotowani do pracy, ale takze zaangazowani i pelni pasji, znajdujacy
przyjemno$¢ w swojej pracy.

Ankietowani studenci zostali takze poproszeni 0 oceng, czy dwanascie zaproponowa-
nych czynnikéw ma wptyw na otrzymanie atrakcyjnej pracy (wykres 6). Okazuje sie, ze
wsrod czynnikow, ktore zostaty wskazane przez najwickszy odsetek respondentéw znala-
zty si¢ w kolejnosci: przyktad posiadanie uktadow i znajomosci (96,7%), dos§wiadczenie
zawodowe (96,1%), nastepnie znajomo$¢ jezykéw obcych (94,1%), posiadanie specjali-
stycznej wiedzy i umiejetnosci (92,8%), dobra autoprezentacja (90,1%) oraz postawa
wobec pracy: zaangazowanie i pasja (86,2%). Do czynnikdw, ktdre zostaly ocenione
przez najwickszy odsetek badanych studentow, jako nie majace wplywu na otrzymanie
dobrej pracy nalezy zaliczy¢ pte¢ (55,9%), znajomo$¢ sytuacji na rynku pracy (53,3%)
oraz wiek (32,9). Otrzymane wyniki wskazuja, ze wszystkie sposrod zaproponowanych
czynnikow studenci uznali w pewnym stopniu za wptywajace na otrzymanie pracy. Nie-
pokojace sg przekonania stosunkowo duzego odsetka respondentow o wplywie pici na
otrzymanie pracy.
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Wykres 6. Czynniki wplywajace na otrzymanie pracy w opinii respondentéw [w %]

wiek
pte¢
postawa wobec pracy: zaangazowanie i pasja 2
posiadanie specjalistycznej wiedzy i
umiejetnoéci 2,8
dobra autoprezentacja 0.1
znajomosc¢ sytuacji na rynku pracy
umiejetnos¢ obstugi komputera
dodatkowe kursy, szkolenia 1
znajomos$¢ jezykéw obcych 04.1
doswiadczenie zawodowe 96.1
znajomosci, uktady 96.7
poziom wyksztatcenia 8
o 20 40 60 80 100 120
nie ®tak

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan whasnych

Analiza odpowiedzi ankietowanych studentdw uczelni rzeszowskich w oparciu o war-
tosci procentowe uzyskanych odpowiedzi, pozwala wyodrebni¢ umownie trzy grupy
czynnikéw wptywajacych na otrzymanie pracy (tabela 1).

Tabela 1. Glowne czynniki decydujace o otrzymaniu pracy

Wyszczegoblnienie Czynnik
bardzo wazne (powyzej | 1. znajomosci, uktady
90% odpowiedzi) 2. doswiadczenie zawodowe
3. znajomo$¢ jezykow obcych
4. posiadanie specjalistycznej wiedzy i umiej¢tnosci
5. dobra autoprezentacja
Wazne (80-90% odpo- | 1. postawa wobec pracy: zaangazowanie i pasja
wiedzi) 2. dodatkowe kursy, szkolenia
3. poziom wyksztatcenia
4. umiejetno$¢ obstugi komputera
niezbyt wazne (ponizej | 1. wiek
70% odpowiedzi) 2. znajomo$¢ sytuacji na rynku pracy
3. pte¢

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan whasnych

Z analizowanych wynikoéw badan mozna wysuna¢ wniosek, ze studenci maja $wiado-
mos$¢ roli, jaka odgrywa doswiadczenie w poszukiwaniu pracy, wiedza, jak wazne sa
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kursy i szkolenia podnoszace kwalifikacje, posiadanie specjalistycznej wiedzy i umiejgtno-
Sci. Doceniajg takze znaczenie znajomosci jezykow obcych w znalezieniu atrakcyjnej
pracy. Jednak, by zdoby¢ atrakcyjng pracg, ich zdaniem nalezy mie¢ odpowiednie koneksje.

5. PODSUMOWANIE

Przedstawione analizy sktaniajg do postawienia pewnych wnioskdéw. Po pierwsze, stu-
denci na etapie pierwszego stopnia studiow niezbyt interesuja si¢ sytuacja na rynku pracy,
przyznaja si¢ do niewielkiej wiedzy o oczekiwaniach pracodawcow, znaczna ich czg$¢ nie
brata pod uwagi sytuacji rynkowej podczas decydowania o wyborze drogi kariery zawo-
dowej. Studenci nizszych lat studiow maja nizszg samoocen¢ w zakresie przygotowania
do wejscia na rynek pracy, oni tez czg$ciej biora pod uwage mozliwo$¢ emigracji za pra-
cg. Po drugie, podkarpaccy studenci sg znacznie wigkszymi optymistami, O do swojej
przyszto$ci zawodowej w porownaniu ze studentami polskimi, czy europejskimi. Kolej-
nym nasuwajacym si¢ wnioskiem jest duza sktonno$¢ badanych studentdw do wyjazdu za
granice w poszukiwaniu pracy. By¢ moze optymizm studentow w kwestii mozliwosci
znalezienia pracy bierze si¢ z ich mobilnosci i gotowosci do poszukiwania swej szansy na
prace poza regionem.

Podstawowym czynnikiem decydujacym w opinii respondentdow sg znajomosci i ukta-
dy. Niestety, przekonania te musza mie¢ jaka$ podstawe, ktora, jak nalezy przypuszczac,
jest obserwacja rzeczywistos$ci. Badania prowadzone przez Podkarpackie Obserwatorium
Rynku Pracy wskazuja, ze podkarpaccy przedsigbiorcy nie do konca przygotowani sa do
funkcjonowania w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, poniewaz m.in. nie majg
adekwatnych oczekiwafh wobec pracownikéw?®3 i nie do kofca doceniajg znaczenie wie-
dzy 1 umiejetnosci pracownikow. Pocieszajace jest to, ze jednak sami studenci sg przeko-
nani o roli wiedzy, jaka ona moze odegra¢ w ich zyciu, poniewaz posiadanie specjali-
stycznej wiedzy i umiejetnosci traktowane jest przez nich jako wazna okolicznosé sprzy-
jajaca otrzymaniu atrakcyjnej pracy.
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AWARENESS OF CONDITIONS AND REQUIREMENTS OF THE LABOUR
MARKET IN OPINIONS OF STUDENTS IN THE ECONOMY BASED ON
KNOWLEDGE

Conditions of economy based on the knowledge don't remain meaningless for the situa-
tion on the labour market. Employers seek employees well educated, with high qualifica-
tions, using foreign languages, acquainted with new technologies, with the great develop-
mental potential (knowledge workers)

The purpose of the article is an identification of expectations of University students at
Podkarpackie region, who are potential knowledge workers entering the market. On the ba-
sis of literature studies on the subject, the characteristics of knowledge workers have been
made, and then the findings of own survey conducted amongst 152 students of Podkarpack-
ie Universities have been presented.

Analysis of the research constitute an attempt of the response to the following ques-
tions: are the students aware of conditions and demands on the labour market, which the
economy based on the knowledge creates? Do the young people give in to pessimistic
moods coming from the labour market, or believe in own potentials and can see chances of
the development of the own career?

The research shows that Podkarpackie students are convinced of great role of
knowledge and abilities, which can be decisive when receiving an attractive work. They are
aware of the meaning of practical experience, appreciate importance of courses and train-
ings raising qualifications, an expertise and abilities. Commands of foreign languages were
also highly rated in finding an attractive job. However, they are also convinced of prevailing
role of the connections in this regard, and therefore are also showing the willingness to emi-
grate in order to find a job.

Keywords: the labour market, knowledge workers, employers' expectations
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Andrzej KOZINA!

NEGOCJACJE W PRZEDSIEBORSTWIE
Z PERSPEKTYWY ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Wspolczesne negocjacje gospodarcze cechuje znaczna ztozonos¢ i zmiennosé, ktore sa
powodowane przez wptyw globalnego, turbulentnego otoczenia przedsigbiorstw. Wystepuja
liczne i skomplikowane relacje o dwojakim charakterze: wewnatrz- i migdzyorganizacyjnym.
Czesto w negocjacjach rozwaza sie réznorodne zagadnienia, uczestniczy w nich wiele stron,
majgcych zroznicowane cele i interesy, zarowno wspolne, jak i przeciwstawne. Konieczne
jest analizowanie wielu wariantdw rozwigzan. Powstaja obiektywne trudno$ci doboru efek-
tywnych strategii i technik negocjacyjnych. Wzrastaja ryzyko, a nawet niepewnos¢ dziatania.
Zawiera si¢ krotkotrwate, wirtualne kontrakty. Niezbedne jest zatem tworzenie i stosowanie
koncepcji metodycznych opisu i analizy negocjacji, umozliwiajacych ich efektywna realizacje¢
w aktualnych warunkach. Celem artykutu jest prezentacja tego rodzaju koncepcji, opracowa-
nej przez autora poprzez wykorzystanie podstawowych pojec i idei zarzadzania projektami.
Podejscie takie stanowi nowy punkt widzenia na negocjacje w firmie, odmienny od tradycyj-
nego ich ujecia, tzn. traktowania ich jako specyficznego procesu. Najpierw zaprezentowano
ogolne definicje rozwazanych negocjacji, a takze wskazano specyficzne cechy negocjacji jako
projektu. Nastepnie omowiono kluczowe aspekty zarzadzania projektami odniesione do nego-
cjacji. Wreszcie wymieniono najwazniejsze problemy do rozwigzania w ramach tych aspek-
tow. Podsumowanie zawiera synteze proponowanej koncepcji i kierunki dalszych badan.

Stowa kluczowe: negocjacje w przedsigbiorstwie, negocjacje jako projekt, aspekty zarza-
dzania negocjacjami jako projektami, problemy zarzadzania negocjacjami jako projektami

1. NEGOCJACJE W FIRMIE JAKO PROJEKT
Celem potraktowania negocjacji w firmie jako projektu nalezy najpierw wyjasni¢ zna-
czenie dwoch kluczowych w tym wypadku terminéw: negocjacji i projektu.
Jesli chodzi o og6lny sposdb rozumienia pojgcia negocjacji, to w literaturze przedmio-
tu najczesciej spotyka si¢ rozne ich interpretacje, tzn. traktuje sie je jako:
1. proces decyzyjny;
2. metode kierowania konfliktem i osiaggania porozumienia;
3. wzajemng zalezno$¢ partnerow;
4. proces: komunikowania si¢, wymiany i tworzenia warto$ci.
W rozwazanym obszarze najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji,
natomiast pozostate maja znaczenie uzupelniajace. Negocjacje rozumiane jako interakcyj-
ny proces podejmowania decyzji w jego fazie przygotowawczej strony realizujg niezalez-

! Dr hab. Andrzej Kozina, Katedra Procesu Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakoéw, tel. 12 293 74 76, e-mail: kozinaa@uek.krakow.pl

2 Wymienione interpretacje negocjacji omdwiono w literaturze przedmiotu, m.in. w opracowaniach:
R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, Essentials of Negotiation, wyd. 5, McGraw-Hill Publishing Co., New
York 2010, s. 4 i n.; R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 23 i n.; A. Kozina, Plano-
wanie negocjacji w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2012, s. 21-24.
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nie od siebie (z punktu widzenia ich celow). Nastepnie dokonujg wzajemnych uzgodnien
w zakresie dwoch par zbiorow: alternatyw rozwigzan i kryteriow oceny, okreslonych
wstepnie dla kazdej ze stron z osobna w efekcie analizy problemu decyzyjnego. Wreszcie
strony wybieraja kryteria z punktu widzenia ich intereséw i ustalajg zbior alternatyw (jako
cze$¢ wspdlng wyjsciowych opcji).

Negocjacje w przedsi¢biorstwie obejmuja wszelkie ich rodzaje wynikajace z jego isto-
ty jako szczegblnego rodzaju organizacji. Stanowia one instrument zarzadzania firma.
Bierze si¢ tutaj pod uwage zaréwno te sytuacje, w ktorych firma stanowi $rodowisko ne-
gocjacji, jak i te, dla ktorych jest ich strong. Rozwazane negocjacje mogg wiec by¢ prowa-
dzone pomiedzy wewnetrznymi grupami intereséw, na przyktad pracodawcami i praco-
biorcami, wilascicielami i menedzerami, konkurujacymi i zarazem wspotdziatajacymi
oddziatami itp., jak i pomiedzy reprezentantami firmy z interesariuszami zewngtrznymi,
na przyktad dostawcami, odbiorcami, kooperantami itp. Negocjacje stanowig wiec sposob
ksztattowania relacji firmy z otoczeniem i wewnetrznych warunkéw wspoéldziatania®.

Dla kazdej sytuacji negocjacyjnej w firmie ich zleceniodawca jest odpowiedni kierow-
nik, nadzorujacy dang dziedzing dziatalnosci (projekt, proces itp.), ktéra determinuje ro-
dzaj, przedmiot i zakres negocjacji lub delegowany przezen pracownik wykonawczy (od-
powiedzialni takze za ich prowadzenie). Moze on pochodzi¢ zaréwno z danego zespotu
funkcjonalnego lub projektowego (najczgsciej w negocjacjach wewnatrzorganizacyjnych),
jak i zespotu negocjacyjnego (zadaniowego), reprezentujacego firme (zwykle w negocja-
cjach miedzyorganizacyjnych).

Z kolei drugie z kluczowych poje¢ rozwazanych w niniejszej czesci artykutu, tzn. ter-
min ,,projekt” (z tac. proiectio — wyciagniecie, wysunigcie ku przodowi), jest najog6iniej
rozumiane jako ,,pomyst, zamiar, plan zamierzonej budowy, konstrukcji; model, szkic™4;
zamierzony plan lub zamyst dziatania.

Z punktu widzenia miejsca i roli w firmie projekt jest traktowany jako rodzaj planu
jednorazowego ,,0 wezszym zakresie 1 mniejszej ztozonos$ci niz program” (przypominaja-
cy program, moze by¢ czescig szerszego programu, moze to by¢ jednak rowniez samo-
dzielny plan jednokrotnego uzytku)®. W innych interpretacjach podkresla sie ponadto, ze
projekt w odréznieniu od programu ma mniejsza zlozono$¢, jednorazowy cel, krdtszy
horyzont czasu, wymaga mniejszej ilosci zasobow itp.S.

Na gruncie zarzadzania projektami rozwazane pojecie jest na przyktad interpretowane
przez Adama Stabryle jako ,,przedstawienie opisu rozwigzania jakiego$ zadania (proble-
mu), ktére w przysztoéci ma zosta¢ wykonane”’. Ponadto Stabryta proponuje okresla¢
pojecie projektu w dwoch znaczeniach®:

3 Szerzej na temat pojecia, rodzajow i znaczenia negocjacji w firmie traktuje opracowanie A. Kozina, op. cit.,
s. (odpowiednio) 21-24, 61-66 i 46-48.

4 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1990,
s. 415.

5 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. 2, PWN, Warszawa 2013, s. 227.

6 Zob. np. R.L. Daft, Management, wyd. 10, South-Western Cengage Learning, Mason 2011, s. 221, oraz
J.A. Pearce, R.B. Robinson, Management, McGraw-Hill Publishing Co., New York 1989, s. 248.

" A. Stabryla, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa-Krakow 2006, s. 29.

8 Ibidem, s. 30-31.
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Szerokim — projekt jest: modelem bedacym usprawnieniem (modernizacijg) okre-
$lonego obiektu lub systemu lub rozwigzaniem bazowym (innowacja), stanowig-
cym wytwor o nowatorskiej formie i konstrukcji, ktéry umozliwia realizacj¢ za-
mierzonego przedsigwzigcia jako zadania inwestycyjnego, operacyjnego, pu-
blicznego itp. (przedsigwziecie kompleksowe), ktorego czeSciami sg: opracowa-
nia studialne, modele (projekty modelowe), dokumentacja rozwiagzan uzytko-
wych (aplikacyjnych), efekty rzeczowe, na przyklad inwestycji i dziatalno$ci
operacyjnej, w tym wszelkie zastosowane rozwigzania organizacyjne, technicz-
ne, ergonomiczne i inne.

Waskim — projekt moze by¢ rozumiany jako praca analityczno-badawcza, kon-
cepcja budowy i funkcjonowania jakiego$ systemu, dokumentacja techniczna,
program czy plan dziatania. W tym znaczeniu projekt nie obejmuje efektow rze-
czowych.

Inne definicje eksponuja rozne aspekty projektu, nawigzujgce do wymiarow zarzadza-
nia projektami (omowionych ponizej), takich jak jego cechy charakterystyczne, zasoby
niezbgdne do jego realizacji, proces opracowania, efekty wynikowe (wytwory i dokumen-
tacja), czy wreszcie kwestie organizacji zespotu projektowego i zachowan jego czton-

kows®.

Nawet przedstawione okreslenia wskazuja, ze negocjacje w przedsicbiorstwie moga
by¢ potraktowane jako specyficznego rodzaju projekty. Aby petniej (precyzyjniej) scha-
rakteryzowa¢ negocjacje w takim wtasnie ujeciu, warto usystematyzowa¢ ich zasadnicze
cechy na podstawie analizy poréwnawczej najczeSciej wymienianych charakterystyk
projektu, pojawiajacych sie w jego réznych definicjach (r6znie nazywanych, ale podobnie
interpretowanych przez wielu autoréw)°.

Mozna powiedzie¢, ze negocjacje jako projekt maja nastepujace cechy.

1.

Sa zorientowane na precyzyjnie i jednoznacznie zdefiniowany cel, wynikajacy
przede wszystkim ze specyficznych potrzeb dziedziny dziatalno$ci firmy, w kt6-
rej sa stosowane jako instrument zarzadzania, a konkretnie danego zadania (pro-
jektu, procesu itp.), oraz zwigzany (w szerszym kontekscie) ze strategig (planu
ramowego, programu itp.) dzialania firmy.

Ich zakres (przedmiotowy) jest ograniczony, to znaczy stanowia zamknieta ca-
os¢, wyodrebniong z innych zamierzen, co wynika z ich specyfiki. Nie moga
bowiem dotyczy¢ nieokreslonych Kwestii, lecz musza si¢ koncentrowaé na za-
gadnieniach, na ktdérych temat ich strony zgodzily si¢ rozmawiac.

Maja charakter jednorazowy (niepowtarzalny, jednokrotny), unikatowy, wrecz
nowatorski, zwlaszcza w wypadku negocjacji wyjatkowych, i\lub o znaczeniu
strategicznym, na przyktad w zakresie wdrazania innowacji czy dotyczgcych fu-
zji dwoch firm. Projekty mogg by¢ rowniez niepowtarzalne nie w znaczeniu do-
stownym, lecz stanowigc niepowtarzalne catosci sktadajace si¢ z powtarzalnych

® Por. przyktadowo: 1.D. Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach, WI1G-Press, Warszawa 2001, s. 2;
H. Kerzner, Project Management. A Systems Approach to Planning, Scheduling, and Controlling, wyd. 11,
John Wiley & Sons Inc., New York 2013, s. 6; R.K. Wysocki, Efektywne zarzqdzanie projektami. Tradycyjne,
zwinne, ekstremalne, wyd. 6, Onepress, Warszawa 2013, s. 47-48, oraz J. Kisielnicki, Zarzqdzanie projektami.
Ludzie — procedury — wyniki, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 13-14.

10 Szerzej wymienione cechy oméwiono m.in. w opracowaniach: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie
projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 17-18 oraz R.K. Wysocki, op. cit., s. 48 i n.
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elementéw. Z przypadkiem takim mamy do czynienia w szczego6lnosci podczas
realizacji rutynowych transakcji, na przyktad handlowych (zakupu lub sprzeda-
zy) z wykorzystaniem trwale obowigzujacych procedur i instrukcji formalizujg-
cych niektore dziatania i metody w ramach tego rodzaju transakcji, migdzy in-
nymi zakres mozliwych ustepstw, sposOb analizy wiarygodnosci partnera czy
oceny ryzyka.

Stanowig ztozone, kompleksowe przedsigwzigcia, obejmujace wiele zadan, dzia-
tan, etapow, faz itp. lub projektéw czgstkowych, na przyktad pojedynczych ne-
gocjacji w ramach dlugoterminowej umowy z danym kontrahentem — ma tutaj
zastosowanie powszechnie stosowane ujgcie negocjacji gospodarczych jako pro-
cesu.

Sa ograniczone terminem realizacji, to znaczy maja limitowany czas trwania oraz
precyzyjnie zdefiniowany poczatek i koniec. Podobnie jak w wypadku ich zakre-
su przedmiotowego ramy czasowe negocjacji stanowig przedmiot wstepnych
uzgodnien ich stron przed rozpoczeciem rozmow, a ewentualne korekty dotycza-
ce terminéw i czasu ich trwania wymagajag zwykle dodatkowych uzasadnien
i ustalen.

Sa obarczone duzym stopniem trudnosci i ryzyka. Stopien ten zalezy oczywiscie
od konkretnego rodzaju negocjacji. Generalnie sg trudne, a czgsto wrgcz niemoz-
liwe do $cistego zaprogramowania. Ich ujecia modelowe, najczesciej w postaci
procesu, maja zatem relatywny charakter. Ryzyko w negocjacjach moze mieé
charakter posredni, to znaczy wynika¢ ze specyfiki danej transakcji, oraz bezpo-
$redni, czyli by¢ generowane poprzez zalozenia i dziatania ich stron, a takze ich
uwarunkowania.

Realizacja negocjacji wymaga: planowania, nadzorowania i kontrolowania dzia-
fan ludzi i zasobow, organizowania i koordynacji powigzanych ze soba zadan
oraz wspolpracy specjalistow z réznych dziedzin, posiadajacych kompetencje
adekwatne do specyfiki danych negocjacji. Pod tym wzgledem negocjacje nie
roznig si¢ od innych typowych dziatan i projektow realizowanych w przedsie-
biorstwie.

W efekcie realizacji negocjacji powstaja unikatowe wyroby, ustugi, koncepcje.
Jak juz wspomniano, negocjacje stanowia takze proces tworzenia nowych warto-
$ci, zarowno materialnych (na przyktad majatek o znacznej wartosci jako efekt
negocjacji dotyczacych fuzji), jak i niematerialnych (nowe pomysty, idee, kon-
cepcje), ktérych bez prowadzenia negocjacji nie datoby sie uzyskac.

2. ASPEKTY ZARZADZANIA NEGOCJACJAMI JAKO PROJEKTAMI

Do opisu i analizy negocjacji w firmie najczesciej stosuje si¢ podejscie procesowe,

ktore jest jednakze niewystarczajace, gdyz nie uwzglednia wszystkich specyficznych cech
tego rodzaju negocjacji oraz ich kontekstu organizacyjnego. Niezbe¢dne jest zatem poszu-
kiwanie nowych schematéw metodycznych badania rozwazanych negocjacji. Obiecujace
efekty dato zastosowanie podejécia systemowego do stworzenia og6lnego modelu nego-
cjacji w przedsigbiorstwie oraz teorii agencji jako narzgdzia ich identyfikacji. Wydaje sie,
ze dogodng plaszczyzng charakterystyki i analizy negocjacji w firmie jest zarzadzanie
projektami. Wynika to z tego, ze negocjacje moga by¢ interpretowane jako specyficznego
rodzaju projekty, co wezeéniej juz wykazano.
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W najszerszym ujeciu zarzgdzanie projektami mozna potraktowa¢ jako wyodrebniong
dziedzing teorii i praktyki zarzadzania, co uzasadnia nie tylko szeroki zakres rozwazanego
pojecia, ale gldwnie znaczacy dorobek naukowo-badawczy i aplikacyjny. Dla dalszych
rozwazan za najbardziej przydatng uznano nastepujaca, szeroka i zarazem odpowiednio
skonkretyzowang interpretacj¢ zarzadzania projektami, zaproponowana przez Marka Paw-
laka. Wedlug niego zarzadzanie projektami to ,,wypetianie klasycznych funkcji zarza-
dzania (planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie) w odniesieniu do spe-
cyficznych przedsigwzie¢, jakimi sg projekty. Specyfika ta wynika przede wszystkim
z faktu, ze sa to przedsigwzigcia nietypowe, skomplikowane, angazujace réznych specjali-
stow”!l, Pawlak rozroéznia cztery nastepujace wymiary (aspekty) zarzadzania projekta-
mi'2,

1. funkcjonalny — co nalezy zrobi¢ (jakie sg funkcje), mieszczg sie tutaj nastepuja-
ce aspekty czastkowe: prace przygotowawcze, czyli planowanie projektu, stero-
wanie nim i kontrola realizacji, ustalanie i przekazywanie idei i wynikéw;

2. instytucjonalny — struktury organizacyjne zarzadzania projektami i ich umiej-
scowienie w strukturze przedsigbiorstwa oraz aspekty personalne, w tym: wybor
odpowiedniego modelu organizacyjnego, organizacyjne wiaczenie grupy projek-
towej do struktury zarzadzania i okre$lenie instancji decyzyjnych;

3. instrumentalny (narz¢dziowy) — sposoby realizacji prac, w szczegdlnoéci tech-
niki planowania i kontrolowania, rozwigzywania problemow, projektowania sys-
temow, formutowania celow, oceny i decydowania;

4. Kkierowanie grupa projektowa — powotlanie odpowiedniej osoby do pekienia
funkcji kierownika projektu, utworzenie zespotu projektowego, organizowanie
wspolpracy, procesu komunikowania si¢, motywowania, rozwigzywania konflik-
tow, postepowania z oporem przed zmianami. Rozwazany aspekt mozna dla
uproszczenia nazwac ,,decyzyjnym”.

Inne interpretacje zarzadzania projektami eksponuja jeden, kilka, niekiedy wszystkie
sposrod wymienionych aspektow, na przyktad Harold Kerzner akcentuje aspekt funkcjo-
nalny®, Dennis Lock podkresla aspekt instrumentalny!*, a William R. Duncan
uwzglednia oba te aspekty i zwraca uwagge na rolg interesariuszy projektu, co ma zwigzek
z aspektem instytucjonalnym?,

Niektore definicje mozna natomiast potraktowac jako poszerzenie interpretacji Pawla-
ka, gdyz eksponuja dodatkowe aspekty zarzadzania projektami. Na przyktad w jednej z
definicji mowi si¢ o zaspokojeniu wymagan (co do efektow projektu) nie tylko interesa-
riuszy, ale takze w zakresie zakresu, czasu, kosztow, ryzyka i jako$ci projektu, czyli o
aspekcie efektywnos$ciowym?®. Z kolei Celia Burton i Norma Michael, traktujac zarza-
dzanie projektami jako: ,,proces, w ramach ktérego menedzer projektu planuje zadania
W obrebie projektu, steruje nimi, dySponuje zasobami udostgpnionymi przez organizacje¢
dla realizacji przedsigwziecia”, eksponujg takze aspekt przedmiotowy (role zasobow)?’.

1 M.L. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 28.

12 1hidem, s. 28.

13 H, Kerzner, op. cit., s. 4.

4 D. Lock, Project Management, wyd. 10, Gower, Aldershot 2013, s. 1.

5 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, wyd. 4, Project Management Institute, Newtown
Square, PA. 2009, s. 6.

16 |bidem, s. 6-7.

17°C. Burton, N. Michael, Zarzgdzanie projektem. Jak to robi¢ w twojej organizacji, Astrum, Wroctaw 1999, s. 20.
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Wydaje sie, ze wymienione aspekty nalezy uzupetnié jeszcze jednym, a mianowicie
celowosciowym, ktory obejmuje wymagania wobec negocjacji jako projektu i zarazem
instrumentu zarzadzania oraz ich zakres.

Biorac pod uwage wyodrebnione aspekty oraz nadajac im logiczng kolejnos¢, to zna-
czy porzadkujac je ze wzgledu na ich istote i znaczenie, mozna przedstawi¢ ich charakte-
rystyke w odniesieniu do negocjacji w przedsigbiorstwie.

1.

Aspekt celowosciowy — 0golne cele negocjacji (jako instrumentu zarzadzania) sa
zdeterminowane przez potrzeby (wymagania) okreslonego zadania (projektu,
przedsiewziecia, transakcji itp.), do ktorego realizacji s one wykorzystywane ja-
ko narzedzie. Sg takze pochodng ogoélnych zamierzen firmy, wynikajacych z jej
strategii. Stanowig wigc cele ,,zewnetrzne”, formutowane przez nadzorujgcych
negocjacje (cele czastkowe i posrednie determinujg inne wymiary). Ogolne pro-
blemy negocjacji — podobnie jak ich cele — sa uwarunkowane specyfika obsza-
row dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, w ramach ktorych wystepuja. Szczegotowe
zagadnienia sg zdeterminowane poprzez poszczegdlne rodzaje negocjacji reali-
zowane w firmie, opisywane przez parametry sytuacji negocjacyjnej (strony,
problemy, uwarunkowania itp.) oraz charakterystyki kontekstu organizacyjnego.
Aspekt funkcjonalny — og6lny proces negocjacji (metaproces), obejmujgcy trzy
nastepujace podprocesy (procesy czastkowe)?®:

1) planowanie — zapewnienie warunkéw do prowadzenia negocjacji;

2) prowadzenie — dochodzenie do porozumienia poprzez rozwigzywanie pro-
blemoéw, ksztaltowanie relacji, ustepstwa i uzgodnienia, rozwigzywanie kon-
fliktow itp.;

3) podsumowanie — formulowanie i zawieranie umowy oraz ocena przebiegu
negocjaciji,

przy czym kazda z wymienionych faz sktada si¢ z wielu etapéw, a w ich ramach

obejmuje wiele poszczegbdlnych dziatan.

Aspekt instytucjonalny — najogélniej mowiac, stanowig zasoby ludzkie — stano-

wiska i komorki organizacyjne dziatajace w ramach rozwigzania strukturalnego

firmy oraz realizujace funkcje w procesie negocjacji (lub reprezentujace firmg),

0 okre$lonym zakresie kompetencji formalnych i potencjale wiedzy, zdolnosci

i umiej¢tnosei, w tym: stanowiska kierownicze — odpowiedzialne za nadzorowa-

nie proceséw negocjacji — i wykonawcze — zajmujgce si¢ ich prowadzeniem. Za-

licza sig tutaj wigc zardbwno zespoty negocjacyjne (reprezentantéw firmy) bezpo-
$rednio realizujace zadania dotyczace negocjacji, jak i pracownikow sztabowych
odpowiedzialnych za wykonywanie dziatan o charakterze pomocniczym.

Aspekt decyzyjny — menedzerowie liniowi i funkcjonalni nadzorujacy (formal-

nie) i wspomagajacy (merytorycznie) wszelkie procesy negocjacyjne w firmie

(w przydzielonych im obszarach decyzyjnych) oraz szefowie zespotow negocja-

cyjnych (jako zespotow zadaniowych lub wirtualnych), przydzielajacy zadania

ich cztonkom, kontrolujgcy ich prace oraz sterujgcy danym procesem negocjacji.

Konkretne zadania kierownicze rdznig si¢ w zaleznos$ci od szczebla w hierarchii

rozkazodawczej oraz rangi negocjacji.

8 A, Kozina, op. cit., s. 69-72.
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Aspekt przedmiotowy — zasoby rzeczowe tworzone i\lub wykorzystywane w ne-
gocjacjach, w tym zasoby: informacyjne (bazy danych i wiedzy); finansowe
(wydatki na realizacj¢ calego procesu); techniczne (sprzgt i oprogramowanie,
sieci 1 no$niki danych) oraz rzeczowe (fizyczne — inne wyposazenie, materiaty,
czas i przestrzen).

Aspekt instrumentalny — réznorodne, szczegétowe narzedzia (instrumenty), czyli
modele, zasady, metody, techniki, kryteria itp., stosowane do realizacji poszcze-
gbInych dzialan w procesie negocjacji, t0 znaczy rozwigzywania pojawiajacych
si¢ w nich problemow. W szczeg6lnosci mieszczg si¢ tutaj cztery podstawowe
grupy metod i modeli: analiza decyzji, teoria gier, behawioralna teoria decyzji
i analiza negocjacji'®, a takze wiele narzedzi pomocniczych, adaptowanych z in-
nych obszaréw zarzadzania, na przyklad techniki analizy strategicznej czy meto-
dy heurystyczne.

Aspekt efektywnosciowy — cele negocjacji wyrazane poprzez syntetyczne kryte-
ria efektywno$ci konkretnych przedsiewzie¢, na przyktad optacalnosci czy zy-
skownosci transakcji z punktu widzenia intereséw firmy. Z kolei realizacja pro-
cesOW negocjacyjnych wymaga ponoszenia réoznego rodzaju nakladoéw, w tym
kosztéw bezposrednich i posrednich oraz osobowych i rzeczowych. Wstgpne po-
rownanie i analiza przewidywanych efektow i kosztow negocjacji sag dokonywa-
ne w fazie ich planowania (ex ante), natomiast koncowa ocena ich efektywnosci
w fazie ich podsumowania (ex post).

Reasumujgc, mozna powiedzie¢, ze scharakteryzowane wymiary pozwalaja na stwo-
rzenie pelnej i wszechstronnej charakterystyki negocjacji w firmie, wystarczajacej do
opisu i analizy ich r6znych rodzajow.

3. PROBLEMY ZARZADZANIA NEGOCJACJAMI JAKO PROJEKTAMI

Interpretacja negocjacji w firmie jako projektu i ich charakterystyka z perspektywy za-
rzadzania projektami umozliwiaja nie tylko doktadne scharakteryzowanie tych negocjacji,
stwarzaja takze mozliwo$¢ identyfikacji najwazniejszych problemow wymagajacych
rozwigzania W celu stosowania przedstawionej koncepcji metodycznej do analizy i roz-
wigzywania praktycznych probleméw negocjacyjnych. Problemy te mozna zestawié
w przekroju wyrdznionych wezesniej aspektow zarzadzania projektami.

1.

Aspekt celowosciowy — zasadniczym problemem jest zapewnienie zgodnosci ce-
16w poszczegdlnych negocjacji pomigedzy sobg, biorgc pod uwage ich wzajemne
powigzania w czasie 1 przestrzeni (synergiczne i konfliktowe) oraz z ogdlnymi
celami firmy — uzytecznym narzedziem jest w tym wypadku powszechnie znana
technika zarzadzania przez cele, ktéra sama w sobie zawiera specyficzne nego-
cjacje, pozwalajace na dokonywanie niezb¢dnych uzgodnien w celu zapewnienia
wspomnianej zgodnosci celow.

Aspekt funkcjonalny — jak wspomniano, koncepcje opisu negocjacji jako procesu
sg powszechnie stosowane. Ciagle jednak niedostatecznie rozpoznanym zagad-
nieniem jest kwestia strukturalizacji jednej z istotnych grup dziatan w ramach
ostatniej fazy tego procesu, to znaczy oceny efektywnos$ci negocjacji. Negocjacje

% H, Raiffa, J. Richardson, D. Metcalfe, Negotiation Analysis. The Science And Art of Collaborative Decision
Making, The Belknap Press of Harvard University Press, Cambridge 2002, s. XI.
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zasadnicze (dziatania przy stole negocjacyjnym) — jak wiadomo — praktycznie
nie poddaja si¢ strukturalizacji. Mozna natomiast i nalezy poszukiwaé czastko-
wych modeli opisu niektorych dziatan w ramach rozwazanego podprocesu nego-
cjacji, na przyktad argumentowania czy zadawania pytan oraz procesow decy-
zyjnych, ale w ograniczonym zakresie, czyli w formie quasi-algorytméw dla ty-
powych sytuacji decyzyjnych. Podobnie mozna opisywa¢ niektore techniki ne-
gocjacyjne. Stosunkowo najlepiej ugruntowany poznawczo jest podproces pla-
nowania negocjacji w firmie.

Aspekt instytucjonalny — najwazniejszym zagadnieniem jest tutaj odpowiedni
stopien formulowania, zlecania i formalizacji zadan i dziatan dla realizatorow
procesow negocjacyjnych. Zagadnienie to nabiera szczeg6lnego znaczenia w ra-
mach nowoczesnych, elastycznych i ,,ptynnych” struktur organizacyjnych — pro-
cesowych, sieciowych 1 wirtualnych, utrudniajacych zwlaszcza formalizacje
dziatan w zakresie negocjaciji.

Aspekt decyzyjny — analogicznie jak wyzej, ale w odniesieniu do dziatan kie-
rowniczych. Wystepuje tutaj klasyczny problem podziatu i delegowania upraw-
nien decyzyjnych, ktérego rozwigzywanie dla poszczegdlnych przypadkéw ne-
gocjacyjnych jest utrudnione ze wzgledu na ich réznorodnos¢ i zmiennos¢. Wy-
Mmagane jest zatem stosowanie podejscia sytuacyjnego.

Aspekt przedmiotowy — istotne jest wykorzystywanie wypracowanych w innych
obszarach zarzadzania oraz tworzenie nowych zasad alokacji i oceny produktyw-
nosci zasobdw. Ten aspekt zarzadzania negocjacjami jako projektem wydaje si¢
najmniej potrzebny i zarazem najmniej obiecujacy, zarowno z poznawczego, jak
i aplikacyjnego punktu widzenia.

Aspekt instrumentalny — ten aspekt jest natomiast bardzo obiecujacy i zarazem
wazny, a wigc wymagajacy poszukiwania nowych rozwigzan. Chodzi o posze-
rzanie zbioru pomocniczych narzgdzi negocjacji poprzez tworzenie, weryfiko-
wanie i stosowanie nowych modeli, metod i technik oraz adaptacje tych, ktore sa
wykorzystywane w innych obszarach zarzagdzania, na przyktad klasycznych na-
rzedzi organizatorskich (wykres kompetencji, diagram procesu itp.), technik ana-
lizy strategicznej, np. powszechnie znanej metody SWOT, scenariuszy itp., czy
metod tworczego myslenia, a zwlaszcza analizy morfologicznej.

Aspekt efektywnosciowy — niewatpliwie najwazniejszy i zarazem najtrudniejszy
do opisu i analizy aspekt negocjacji w firmie. Podstawowym celem jest poszuki-
wanie narzgdzi szacowania kosztow i efektow negocjacji oraz tworzenie kryte-
ridw, wzorcow i zasad oceny efektywnosci negocjacji.

Ze wzgledu na charakter negocjacji wyszczeg6lnione problemy wymagaja rozwigza-

nia niejako na dwdch poziomach: po pierwsze w wymiarze ogdlnym, tj. teoretyczno-
metodologicznym, jak i w odniesieniu do kazdej typowej sytuacji negocjacyjnej w przed-
siebiorstwie. Zestawienie owych probleméw pozwala na wskazanie kierunkéw dalszych
badan, zmierzajacych do uszczegdétowienia koncepcji opisu i analizy negocjacji w firmie
z perspektywy zarzadzania projektem, co bedzie przedmiotem kolejnych opracowan autora.

4. PODSUMOWANIE

Reasumujac, wydaje si¢, ze przedstawiona koncepcja metodyczna opisu i analizy ne-

gocjacji w przedsigbiorstwie z perspektywy zarzadzania projektami (w swej obecnej po-
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staci) moze stanowi¢ uzyteczny instrument realizacji tego typu negocjacji (ich réznych
typéw). Stanowi swoista ,,skrzynke narzedziowg” przydatng do rozwigzywania praktycz-
nych probleméw negocjacyjnych, zaréwno typowych (powtarzalnych), jak i bezpreceden-
sowych, o znaczeniu strategicznym. Istotng zaletg tej koncepcji jest bowiem uniwersal-
nos$¢ i wieloaspektowo$¢ podejscia. Jesli chodzi o szczegdtowe narzedzia prowadzenia
negocjacji (w ramach proponowanej koncepcji), to zaleca si¢ przede wszystkim stosowa-
nie: zasad i metod analizy sytuacji negocjacyjnej oraz interesariuszy negocjacji, szacowa-
nia ryzyka i sity przetargowej stron, prawidlowego formutowania celéw negocjacji oraz
zadanh negocjatorow, ustalania regut decyzyjnych, alokacji i racjonalizacji wykorzystania
zasobow, doboru strategii i technik negocjacyjnych, formalizacji dzialan w negocjacjach,
a zwlaszcza tworzenia i doskonalenia procedur, ich prowadzenia oraz analizy ich efek-
tywnosci jako projektu.

Z kolei jednak koncepcja ta wymaga udoskonalenia, zwlaszcza w zakresie opracowy-
wania nowych metod szczegolowych, rozwigzywania wskazanych probleméw lub adap-
towania na potrzeby negocjacji narzgdzi stosowanych nie tylko w zarzadzaniu projektem,
ale takze w innych obszarach zarzadzania, co begdzie przedmiotem dalszych badan autora.
Przewidywana jest takze weryfikacja empiryczna proponowanej koncepcji w badaniach
0 Charakterze poréwnawczym dotyczacych wielu roznorodnych negocjacji w firmie trak-
towanych jako specyficzne projekty.
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NEGOTIATIONS IN A COMPANY FROM THE PERSPECTIVE OF PROJECT
MANAGEMENT

Contemporary business negotiations are characterized by substantial complexity and
changeability, caused by the impact of global, turbulent environment of companies. Numer-
ous and complicated interactions of dual character occur: intra- and inter-organizational ones.
Frequently in negotiations many various issues are being considered, many parties participate
to them, having differential objectives and interests, either common or opposed ones. It is
necessary to analyze many alternatives. Objective difficulties to select effective negotiation
strategies and techniques arise. Risk or uncertainty of performance increases. Agreements of
short duration, virtual ones are being made. Therefore it is indispensable to create and imple-
ment methodological concepts of negotiations description and analysis, enabling us to per-
form negotiations effectively under present circumstances.

The objective of the paper is to present such a concept, elaborated by the author by apply-
ing basic notions and ideas of project management. Such an approach constitutes a new point
of view on negotiations in a company, distinct from their traditional framework, i.e. treating
them as specific process. At first the general definitions of negotiations were presented as well
as their features as a project were pointed out. Then the par oft the crucial aspects of project
management related to negotiations were discussed. Finally, the most important problems to
be solved in the frame of those aspects were enumerated. The closing part contains the syn-
thesis of suggested concept and the areas of subsequent research.

Keywords: negotiations in a company, negotiations as a project, the aspects of managing
negotiations as projects, the problems of managing negotiations as projects
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Pawel LUKA'!

WPLYW UZYTECZNOSCI PRODUKTOW NA PROCES
PODEJMOWANIA DECYZJI NA RYNKU

Celem pracy jest zwrocenie uwagi na uzyteczno$¢ produktow, ktéra ma decydujacy
wplyw na proces podejmowania decyzji zardbwno kupna, jak i sprzedazy produktéw na rynku.
Wygenerowane potencjalne zadowolenie konsumentdw z produktéw nabywanych na rynku
jest jednym z najwazniejszych determinantéw popytu. Konsumenci nie tylko dokonuja wybo-
réw pomigdzy ilosciami rézniacych si¢ od siebie produktow, ale rowniez pomigdzy bardzo
podobnymi produktami, majacymi rézne kombinacje cech. Uzyteczno$¢ moze by¢ postrzega-
na wylacznie jako subiektywna ocena danego produktu dokonana przez konsumenta lub kaz-
dego potencjalnego konsumenta na rynku. Wynika to z faktu, ze kazdy konsument postrzega
ten sam produkt zupehie inaczej, polegajac najczesciej na swoich zmystach, do§wiadczeniu,
inteligencji, rozumie, a nawet wierze. Z kolei uzyteczno$¢ wraz z cenag produktu ksztattuja
poziom atrakcyjnosci rynkowej produktéw, co zndéw przeklada si¢ na potencjalne przychody
i zyski firm, ktore dostarczaja je na rynek. Istotnym elementem kreowania uzytecznosci pro-
duktéw na rynku jest indywidualna lub grupowa percepcja konsumentéw. Wazna role w kre-
owaniu percepcji odgrywaja nowoczesne media, takie jak prasa, radio, telewizja i Internet.
Dla konsumentéw najwazniejszym kryterium przy wyborze wlasciwego produktu na rynku
jest racjonalnos¢, ktora w praktyce oznacza, ze konsumenci, podejmujac decyzje o zakupie,
usitujg jedynie maksymalizowaé swoja satysfakcje, zadowolenie czy przyjemnos$¢ z kon-
sumpcji. Bardzo czesto przy tym dokonuje si¢ wyboru, polegajac jedynie na wlasnej wiedzy,
zdobytej w sposob sensoryczny i subiektywnych odczuciach, ktore nierzadko sa biedne.

Stowa kluczowe: uzyteczno$¢, rynek, atrakcyjnosé, konsumpcja

1. WPROWADZENIE

Zachowania konsumentéw na rynku sg zazwyczaj bardzo rézne, a czasem nawet nie-
logiczne i niezrozumiate. Produkty, ktére powinny przynosi¢ konsumentom duzg warto$¢
uzytkowa, sg nieraz nabywane przez nich w mniejszych ilo$ciach niz produkty o pozornie
mniejszej wartosci calkowitej. Dobrym przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktorej konsu-
ment kupuje sery gorszego gatunku i zyskuje ztotowke albo dwie na kilogramie, a pigc
minut pézniej wklada do koszyka wino za trzydziesci zlotych i paczke papierosdow za
jedenascie ztotych. Warto$¢ uzytkowa danego produktu szacowana jest przez konsumen-
tow bardzo subiektywnie. Bardzo czesto podstawa dokonania takiej, a nie innej decyzji
ekonomicznej s3 emocje, wrazenia lub spontaniczno$é konsumentéw?. Tego typu zacho-
wania konsumentéw na rynku sklonily ekonomistow do glgbszej analizy problemu i efek-
tem tych dziatan bylo stworzenie w XIX stuleciu teorii zachowan konsumenta, znanej

! Dr Pawet Luka, Zaktad Ekonomii i Zarzadzania, Katedra Gospodarki Turystycznej, Uniwersytet Rzeszowski,
ul. Towarnickiego 3, 35-959 Rzesz6w, e-mail: pluka@ur.edu.pl

2 Choices, values and frames, red. D. Kahneman, A. Tversky, Cambridge University Press, Cambridge 2000.
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jako teoria uzyteczno$ci®. Teoria ta przetrwata do dzi$ i jest wykorzystywana przez eko-
nomistow w procesie maksymalizacji zyskéw w celu lepszego zrozumienia zachowania
konsumentow na rynku. Powstato wiele metod oszacowania uzytecznos$ci, chociaz nie
zostaly one jeszcze dokladnie skwantyfikowane. Celem pracy jest zwrocenie uwagi na
uzyteczno$¢ produktow, ktora ma decydujacy wplyw na proces podejmowania decyzji
zarowno kupna, jak i sprzedazy na rynku.

2. UZYTECZNOSC PRODUKTU I JEGO WPLYW NA PROCES PODEJMO-
WANIA DECYZJI NA RYNKU

Teoria uzyteczno$ci opiera si¢ na zatozeniu, ze kazdy konsument lub nabywca dyspo-
nuje w danym czasie okreslonym dochodem pieni¢znym i stoi przed wyborem, ile wydac
pieniedzy na poszczegdlne dobra i ustugi w celu uzyskania maksymalnej uzytecznosci
z calego koszyka dobr i ustug wystepujacych na rynku®. Wynika z tego, ze celem konsu-
menta jest uzyskanie, ograniczonej przez jego dochdd, maksymalizacji uzytecznosci
z konsumpcji wybranych produktow. W teorii tej oprocz pojgcia uzytecznosci catkowitej
(total utility), oznaczajacej wielkoé¢ satysfakeji, przyjemnosci czy zadowolenia, odczu-
wanych z calkowitej konsumpcji danego produktu (wszystkich jednostek danego produk-
tu), wprowadzono réwniez pojecie uzytecznoséci marginalnej (marginal utility)®. Uzytecz-
nos$¢ marginalna oznacza dodatkowg satysfakcje, przyjemno$¢ czy zadowolenie odczuwa-
ne z kazdej kolejnej konsumowanej jednostki danego produktu®. Uzyteczno$¢ marginalna
zatem przedstawia zmian¢ uzytecznosci catkowitej spowodowang konsumpcja dodatko-
wej jednostki dobra lub ustugi. Funkcja uzytecznosci marginalnej jest wiec pochodnag
funkcji uzytecznosci catkowitej 1 przedstawia si¢ nastepujaco:

ATU
MU = (TU)'", czyli MU = =—— 1
(TU)', czyli AQ M)

gdzie:

MU - uzyteczno$¢ marginalna,

TU — uzyteczno$¢ catkowita,

ATU — zmiana uzytecznosci catkowitej,

Q - liczba jednostek konsumowanego produktu,
AQ - zmiana liczby jednostek konsumowanych.

% J. Bentham, The Works of Jeremy Bentham, red. J. Bowring, London 1838-1843, reprinted: New York, NY
1962; W. Bryant, C.D. Zick, The Economic Organization of the Household, Cambridge University Press, New
York, NY 2006; D.C. Colander, Alternative Concepts of Utility and Applied Economics, Middlebury College
2005, http://community.middlebury.edu/colander/articles; D.C. Colander, Economics, Irwin-McGraw Hill
Publishing Company, Boston, MA 2005.

4 D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2005.

> W.S. Jevons, The Theory of Political Economy, Macmillan and Co, London 1871; T. Macklem, J. Gardner,
Value, Interest, and Well-Being, ,,Utilitas” 18/4 (2006), s. 362-382; N.G. Mankiw, Principles of Economics,
Harcourt Brace & Co, New York 1998; E. Mason, The Nature of Pleasure: A Critique of Feldman, ,,Utilitas”
19/3 (2007), s. 379-387.

& J.E. Stiglitz, C.E. Walsh, Economics, W.W. Norton & Company, New York, London, 2002; W.J. Wessels,
Economics, Barron’s, New York, NY 2006.
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Uzyteczno$¢ marginalna jest istotng kategorig mikroekonomiczng. Jej wprowadzenie
pozwolito poglebi¢ analize zachowan jednostki gospodarujacej przy zmieniajacym si¢
poziomie konsumpcji. Az do XIX wieku w analizach ekonomicznych nie brano pod uwa-
ge faktu, ze konsument odnosi inne korzysci z konsumpcji jednostki dobra, jezeli ma tego
dobra niewiele, a inne, jezeli poziom jego konsumpcji jest znaczaco wyzszy'.

Badania uzytecznosci niektorych produktow doprowadzity do stworzenia zasady ma-
lejacej uzytecznosci marginalnej, ktora mowi, ze wraz ze wzrostem liczby konsumowa-
nych jednostek danego produktu uzyteczno$¢ marginalna, ktéra jednostka uzyskuje
z konsumpcji, maleje. Tym samym konsument, zwigkszajac konsumpcje o kolejne jed-
nostki produktu, powoduje zwigkszenie odnoszonych korzysci, ale przyrost tych korzysci
z kazda jednostka jest coraz mniejszy. Uzyteczno$¢ catkowita ro§nie coraz wolniej i to do
pewnego momentu. Swoje maksimum uzyteczno$¢ catkowita osigga, gdy uzyteczno$é
marginalna jest rdwna zero. Dalsza konsumpcja danego dobra spowoduje spadek uzytecz-
nosci catkowitej, natomiast uzyteczno$¢ marginalna ma warto$¢ ujemna®. Zasada ta znana
jest rowniez w naukach ekonomicznych jako pierwsze prawo Gossena. Poczatkowo trak-
towana byla jako prawo malejacej uzytecznosci marginalnej ze wzgledu na stosunkowo
niewielkg skale przebadanych produktow na rynku®. W wypadku typowych produktow
spozywczych mozna by t¢ zasade traktowac jako prawo, lecz najnowsze badania w tym
zakresie z udziatem bardzo duzej liczby r6znych rodzajow produktow temu zaprzeczajg'C.
Na przyktad konsumpcja pierwszych jednostek produktow, ktore zawieraja substancje
szkodliwe dla zdrowia, takie jak alkohol, kofeina, nikotyna itp., wcale nie daje konsumen-
tom najwigcej jednostek uzytecznosci, tak samo jak ostatnie konsumowane jednostki tego
produktu nie przynosza najmniej jednostek. Na taki stan rzeczy przede wszystkim wplywa
stopien tolerancji organizmu na réznego rodzaju substancje. Dla diabetyka, na przyktad,
kolejne jednostki konsumowanej tabliczki czekolady nie beda dawaly takich samych
jednostek uzyteczno$ci jak dla zdrowego cztowieka. Innym przyktadem odejscia od tej
zasady moze by¢ zbieranie monet kolekcjonerskich. Poziom satysfakcji moze rosna¢ wraz
z liczba nabywanych monet. Szczegélnym przypadkiem produktu, na ktéry konsumenci
reaguja zupelnie inaczej, niz wskazuje zasada malejacej uzytecznosci marginalnej, sa
nabywane gry hazardowe. Pierwsza konsumowana jednostka tego produktu, przynoszaca
marny efekt w postaci straty zainwestowanej gotéwki na pewno nie przyniesie konsumen-
towi maksymalnego zadowolenia. Z kolei nastgpne konsumowane jednostki z pewnym
prawdopodobienstwem wygranej mogg teoretycznie przynosi¢ konsumentowi coraz wigk-
sze poziomy uzytecznos$ci catkowitej i marginalnej %,

Inne badania uzyteczno$ci wybranych produktéw na rynku pokazuja, ze konsumenci
wybierajg akurat dany produkt sposrdéd wielu nie dlatego, ze pozwala mu on maksymali-
zowaé wlasne korzysci i przyjemnosci. Konsument podejmuje wiasnie taka decyzje, po-

" D.C. Colander D, Economics, Irwin-McGraw Hill Publishing Company, Boston, MA 2005.

8 S. LeRoy, Expected utility: a defense, ,,Economic Bulletin 7/7 (2003), s. 1-3; R.B. McKenzie, D.R. Lee,
Microeconomics for MBAs: The Economic Way of Thinking for Managers, Cambridge University Press, New
York, NY 2006.

® M. Rabin, Diminishing marginal utility of wealth cannot explain risk aversion, [w:] Choices, values and
frames, red. D. Kahneman, A. Tversky, Cambridge University Press, Cambridge 2000; M. Rabin, Risk aver-
sion and expected utility: a calibration theorem, ,,Econometrica” 2000/68, s. 1281-1292.

10 R, Watt, Defending expected utility theory, ,,Journal of Economic Perspective” 16/2 (2002), s. 227-230.
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niewaz kieruje si¢ korzysciami innych jednostek. Przybiera taka postawe, majac na
wzgledzie i maksymalizujac tak zwang uzyteczno$¢ spoteczng 2.

3. RACJONALNY WYBOR JEDNOSTKI A ATRAKCYJNOSC RYNKOWA
PRODUKTU

Badanie subiektywnych wartos$ci uzytecznosci konsumowanych produktéw doprowa-
dzito do sformutowania zasady racjonalnego wyboru konsumenta, ktéra moéwi, ze konsu-
menci wydajg wigcej pienigdzy na te dobra lub ustugi, ktdore pozwalaja im osiggnaé naj-
wieksza uzytecznos¢ marginalng w stosunku do kosztu poniesionego w zwigzku z naby-
ciem tych produktéw. Dlatego konsumenci zawsze poréwnujg ceny produktow oraz wiel-
kos$¢ zadowolenia lub przyjemnosci z konsumpcji i wybierajg te produkty, ktére dajg im
wigcej przyjemnos$ci w przeliczeniu na zlotowke!®. Zasade te mozna zapisa¢ nastepujaco:

.MU, MU, . .
jezeli > , konsument wybiera dodatkowg jednostke produktu X,
X Y
..MU, MU, . .
jezeli > , konsument wybiera dodatkowsg jednostke produktu Y,
Y z
gdzie:

MUx — uzyteczno$¢ marginalna produktu X,
MUy — uzyteczno$¢ marginalna produktu Y,
MUz — uzyteczno$¢ marginalna produktu Z,
Px — rynkowa cena produktu X,
Py — rynkowa cena produktu Y,
Pz — rynkowa cena produktu Z.

Konsument maksymalizuje satysfakcje catkowita z konsumpcji réznych dobr przy
pelnym wykorzystaniu dochodéw przeznaczonych na dane dobra, gdy wyréwnuja si¢
uzyteczno$ci marginalne poszczegdlnych dobr w stosunku do jednostki pienigznej ich
cen. Sytuacja taka nazywana jest w ekonomii punktem rownowagi konsumenta lub opty-
malng konsumpcja. Warunek rownowagi konsumenta w teorii uzytecznosci, znany row-
niez jako drugie prawo Gossena, wyraza si¢ nastepujaco:

MU, MU, MU,

P, ) P,
Wynika z tego, ze konsument zwraca uwagg nie tylko na poziom potencjalnego zado-
wolenia czy satysfakcji z konsumpcji danego produktu, lecz rdwniez na jego cene rynko-
wa, ktora bedac bezposrednim kosztem, wplywa na poziom atrakcyjnosci. Zatem przyj-

muje sie, ze atrakcyjno$¢ danego produktu jest wprost zalezna od jego uzytecznoS$ci
i odwrotnie zalezna od jego ceny rynkowej. Wzrastajgca uzyteczno$¢ zwieksza atrakcyj-

@)

12 A, Edlin, A. Gelman, N. Kaplan, Voting as a Rational Choice: Why and How People Vote to Improve the
Well-Being of Others, National Bureau Of Economic Research, Working Paper No. 13562, Cambridge, MA
2007.

13 D.C. Colander D, Economics...
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nos$¢ danego produktu natomiast wzrastajaca cena rynkowa zmniejsza atrakcyjnos$é tego
produktu na rynku. Moze zaistnie¢ nawet taka sytuacja na rynku, kiedy uzyteczno$¢ na
przyktad uzywanych samochodéw osobowych w czasie spada z pewng szybkos$cig, nato-
miast ceny samochodow w tym samym czasie rOwniez spadajg, z tym ze z szybkoscig
nieco wigksza. Z takich zmian wynika, ze atrakcyjno$¢, a tym samym popularnosé takich
pojazdow rosng*4,

Wprowadzenie do nauk ekonomicznych analizy uzytecznosci catkowitej i marginalne;j
pozwala tatwo zrozumie¢, na czym polega paradoks warto$ci r6znych produktow istnieja-
cych na rynku. Paradoks wartosci polega na tym, ze bardziej uzyteczny dla czlowieka
produkt (na przyktad woda) osiaga na rynku znacznie nizsza ceng¢ niz produkt mniej uzy-
teczny (na przyklad diament). Oznacza to, ze popyt i podaz wody przecinajg si¢ przy
cenie niskiej, a popyt i podaz diamentdw przy cenie bardzo wysokiej. Wynika to z tego,
ze uzyteczno$¢ marginalna kolejnej kupowanej jednostki wody jest stosunkowo niska,
natomiast uzytecznos$¢ marginalna kolejnej kupowanej jednostki diamentéw jest stosun-
kowo duza. Wigze si¢ to niewatpliwie z wicksza rzadkos$cig wystepowania diamentéw
w przyrodzie®s.

Oczywiscie poréwnywanie atrakcyjnosci takich produktow jak woda i diamenty, nie
ma wickszego sensu, gdyz sa to produkty zaspokajajace zupelnie inne grupy potrzeb
ludzkich. Natomiast na zasadzie wyjasnienia paradoksu wartosci, zwanego powszechnie
w $rodowisku ekonomicznym ,,paradoksem wody i diamentow”, mozna zdecydowanie
analizowa¢ rynkowe wartosci innych produktow, a szczegoélnie takich, ktore zaspokajaja
te same grupy potrzeb, a nawet te same grupy pragnien’®,

Konsumenci nie tylko dokonujg wyborow pomiedzy liczami réznigcych si¢ od siebie
produktow, ale rowniez pomigdzy bardzo podobnymi produktami, majacymi rézne kom-
binacje cech'’. Wszystkie samochody osobowe, chociaz zaspokajaja te same potrzeby,
maja cztery kola, ale wiele réznych ksztaltdéw nadwozia i innych cech charakterystycz-
nych, daja tym samym konsumentowi szerszy zakres wyboru. Zatem konsument ma wy-
bor migdzy wieloma podobnymi, ale zarazem réznymi markami i modelami. Jest to bar-
dzo odlegte od filozofii Henry Forda, przekazanej w formie sloganu: any color as long as
it is black, silnie pozadanej przez kierownikow produkcji, ale nie przez konsumentow?8.

Konsumenci nie pragng produktow ze wzglgdu na nie same, ale dla ich szczegdlnych
cech. Cecha to wiasciwo$¢ produktu, ktdra generuje uzytecznos¢, czyli zadowolenie jego
nabywcy. Produkty rynkowe transformowane sg do konkretnych cech, co czesto nazywa-
ne jest ,technologig konsumpcji”. Na przyktad dla réznych marek i modeli samochodow
osobowych waznymi cechami moga by¢: ksztatt, styl, kolor i komfort. Zatem mozna przy-

14 P, Luka, K. Kwiatkowska-Sienkiewicz, Kinetic Analysis of Quality, Utility and Price Changes of the Second-
Hand Cars in Poland, ,,Annals of the Ovidius University”, Economic Science Series, 2010/XV; P. Luka,
K. Kwiatkowska-Sienkiewicz, Attractiveness evaluation of the second-hand passenger cars in Poland, Quality
management of selected Processes. Methods and techniques of quality management, Radom 2010.

15 A. Sen, Reason, Freedom and Well-being, ,,Utilitas” 18/1 (2006), s. 80-96.

& A, Norcross, Varieties of Hedonism in Feldman’s Pleasure and the Good Life, ,,Utilitas” 19/3 (2007), s. 388-397.

7). Hirshleifer, A. Glazer, D. Hirshleifer, Price Theory and Applications. Decisions, Markets, and Information,
Cambridge University Press, Cambridge 2005.

8 T.T. Jones, Business economics and managerial decision making, John Wiley & Sons, Ltd, The Atrium,
Southern Gate, Chichester 2004; P. Luka, K. Kwiatkowska-Sienkiewicz, Kinetic Analysis of Quality, Utility
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jaé, ze uzytecznos$¢, jaka jednostka uzyskuje z konsumpcji danego produktu, jest funkcja
cech, ktore w sumie maksymalizujg te uzyteczno$é'®.

4. WPLYW PERCEPCJI NA POZIOM UZYTECZNOSCI

W XIX wieku, kiedy formowane byly podstawy teorii zachowan konsumenta na ryn-
ku, jej tworcy zaktadali, ze uzytecznos$¢, bedaca miarg satysfakcji i zadowolenia z kon-
sumpcji konkretnego produktu, stanie si¢ kiedy$s w przysztosci kategoria w peini mierzal-
ng?®. Zaréwno w wieku XIX, XX, jak i XXI nie udato si¢ jednak wypracowaé¢ zadnych
konkretnych rozwigzan w tym zakresie. Nie udato si¢ do tej pory stworzy¢ narzedzi, kto-
rymi latwo i obiektywnie mozna mierzy¢ uzyteczno$é, czyli warto§¢ uzytkowa jakiego-
kolwiek produktu na rynku. Uzyteczno$¢ moze by¢ postrzegana wylacznie jako subiek-
tywna ocena danego produktu dokonana przez konsumenta lub kazdego potencjalnego
konsumenta na rynku. Wynika to z faktu, ze kazdy konsument postrzega ten sam produkt
zupetnie inaczej, polegajac najczgsciej na swoich zmystach, do§wiadczeniu, inteligencii,
rozumie, a nawet wierze. Jednak mozna zaobserwowaé niekiedy pewne podobienstwa w
percepcji wérdd roznych grup danej populacji?t.

Podobienstwa w sposobie postrzegania tych samych produktow najczeséciej moga wy-
nika¢ ze wspoélnej kultury, tradycji czy religii. Roéwniez ogromny wpltyw na percepcje
produktow na rynku maja obecnie takie media, jak telewizja, radio, prasa czy Internet?.
Nowoczesne media, maksymalizujagc witasne korzysci oraz korzysci okre§lonych grup
spoleczno-ekonomicznych, kreujg percepcje i ostatecznie wplywaja na poziom uzyteczno-
$ci. Tworzg zatem warto$¢ produktow, ktéra nie zawsze jest zgodna z rzeczywistoscia.
Przyktadowo na rynku samochodowym w Polsce przecigtnie konsumenci wyzej oceniaja
samochody niemieckie niz japonskie 2%, kojarzac ich warto$¢ uzytkowa z powtarzanym
przez wiele lat w mediach europejskich mitem o rzekome;j solidnosci i niezawodnos$ci aut
niemieckich. Tymczasem rzeczywiste dane na temat niezawodnosci samochodow uzywa-
nych przedstawiaja si¢ zupehie inaczej. Roczny Indeks Niezawodnosci, przygotowywany
przez firm¢ Warranty Direct, od wielu juz lat pokazuje, ze sposrod samochodow, na ktore
firma ta udziela gwarancji na rynku motoryzacyjnym, japonskie marki wykazuja naj-
mniejsza liczbe reklamacji i zgloszen jakichkolwiek usterek mechaniczno-technicznych.
Od wielu lat na pierwszych miejscach w Europie pod wzgledem niezawodnosci plasuja
sie najczesciej samochody marki Mazda, Toyota, Honda, Subaru i Mitsubishi. W Polsce,
mimo oficjalnych danych na temat niezawodno$ci samochoddw, sprzedawanych jest
najwigcej samochodoéw europejskich, gtoéwnie niemieckich, zardbwno na rynku pierwot-
nym i wtornym. Dane z rynku amerykanskiego, azjatyckiego czy australijskiego ukazuja

¥ T, H. Irwin, A Fundamental Misunderstanding?, ,,Utilitas” 19/1 (2007), s. 78-90; T.T. Jones, Business eco-
nomics and managerial...

2 D.C. Colander, Alternative Concepts of Utility and Applied Economics, Middlebury College 2005,
http://community.middlebury.edu/colander/articles; D.C. Colander, Edgeworth’s Hedonometer and the Quest
to Measure Utility, ,,Journal of Economic Perspectives” 21/1 (2007), s. 1-11; F. Edgeworth, Mathematical
Psychics: An Essay on the Application of Mathematics to the Moral Sciences, C. Kegan Paul and Co. London
1881; J.S. Mill, Utilitarianism, 1863, http://www.utilitarianism.com.

2L\W.S. Jevons, The Theory of Political Economy, Macmillan and Co., London 1871.

2 R, van Roy, Quality and quantity of information exchange, ,,J. Logic, Language and Information” 2003/12,
S. 23-45.

2 Moto Focus, Analiza rynku uzywanych samochodéw osobowych wystawionych do sprzedazy w Polsce w 2006
roku, 2007, http://www.motofocus.pl.
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Z kolei zdecydowanie wyzsza sprzedaz samochodow japonskich niz pozostatych wystepu-
jacych na rynku 24,

Do najwazniejszych instrumentéw marketingowych, majacych zdecydowany wptyw
na sposob postrzegania samego rynku i wystepujacych na nim produktéw, nalezy promo-
cja. W obrgbie promocji moga wystapi¢ dziatania majace bardzo silny i zdecydowany
efekt, do ktorych zalicza si¢ rozne formy reklamy. Szczegélnym rodzajem reklamy jest
reklama telewizyjna, ktorej oddzialywanie na potencjalnego konsumenta jest stosunkowo
krotkotrwate. Dlatego efektywna kampania reklamowa przedstawia produkt z odpowied-
nio przygotowang cze¢stotliwoscia nadawania. Innym sposobem promocji moga by¢ rozne
formy public relations, ktore nieodpowiednio kontrolowane moga zrobi¢ wigcej ztego niz
dobrego w gospodarce. Ta forma promocji ma bowiem charakter dlugotrwaty?,

Odpowiednio zakodowane w pamigci konsumentéw informacje dotyczace danego
produktu pozostajg w niej bardzo dtugo i majg ogromny wptyw na podejmowanie ré6znego
rodzaju decyzji, a w tym takze decyzji ekonomicznych. Do ,,zapisywania” informacji
W pamigci konsumentow wspolczesne media stosujg wiele metod. Najczesciej sa to meto-
dy, za pomoca ktorych informacje zapisuja si¢ samoczynnie podprogowo, skutkujac
W nastgpstwie postrzeganiem podprogowym (subliminal perception). Konsument w takich
okolicznos$ciach po prostu nie zastanawia si¢ nad tym, dlaczego dokonuje wtasnie takiego
wyboru, a nie innego. Jego dziatanie na rynku jest zazwyczaj rutynowe i zdecydowane.
Nawet niektore tradycje czy zwyczaje moga by¢ bardzo glgboko zakorzenione w umysle
czlowieka, a tym samym moga mie¢ wpltyw na podejmowanie decyzji zakupu réznych
produktéw na rynku?.

5. ZAKONCZENIE

Dla konsumentow na rynku nie zawsze licza si¢ parametry techniczne lub elementy
wyposazenia nabywanego produktu. Najwazniejszym kryterium przy wyborze wlasciwe-
go produktu na rynku jest racjonalno$¢, ktéra w praktyce oznacza, ze konsumenci, pode;j-
mujac decyzje o zakupie, usituja jedynie maksymalizowa¢ swoja satysfakcje czy zadowo-
lenie z konsumpcji. Bardzo czesto przy tym dokonuje si¢ wyboru, polegajac jedynie na
wlasnej wiedzy, zdobytej w sposob sensoryczny i opartej na subiektywnych odczuciach,
ktére nierzadko sg bledne. Wynika to z poziomu percepcji indywidualnej konsumenta.
Jednak nawet te bardzo subiektywne oceny nabywanych produktow przez konsumentow
na rynku, moga by¢ efektem dziatania bardzo wielu mechanizméw zaréwno ekonomicz-
nych, jak i spotecznych. Najwazniejszym czynnikiem wptywajacym na proces podejmo-
wania decyzji rynkowych przez konsumenta jest niewatpliwie uzyteczno$¢, ktora wraz
z ceng rynkowa produktu potrafi silnie zmieniaé poziom jego atrakcyjnosci rynkowe;.
Trudno doktadnie okresli¢, dlaczego decydent w procesie zakupu podejmuje wiasnie
takie, a nie inne decyzje, ale zwigzek niektorych dziatan dostawcow na rynku z decyzjami
nabywcoOw jest oczywisty i niezaprzeczalny.

2 Warranty Direct, Lista najbardziej niezawodnych samochodoéw uzywanych w 2009 roku, 2010.
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IMPACT OF PRODUCTS UTILITIES ON DECISION MAKING
IN THE MARKET

The aim of the study is to draw attention to the utility of the product, which has a deci-
sive influence on the decision making process of both buying and selling products on the
market. Generated potential consumer satisfaction with products purchased on the market is
one of the most important determinants of demand. Consumers do not only make choices
between the quantities of different products, but also between very similar products with
different combinations of features. Utility can be seen only as a subjective assessment of the
product by the consumer or any potential consumer. This is due to the fact that each con-
sumer perceives the same product differently, relying mostly on their senses, experience, in-
telligence, understanding, and even faith. On the other hand, utility and price of the product
create the market attractiveness of the products, which in turn generate potential revenues
and profits for the companies that provide them to the market. An important element of cre-
ating product utility on the market is the individual or group perception of consumers. An
important role in shaping perceptions play modern media, such as newspaper, radio, televi-
sion and the Internet. For consumers the most important criterion when choosing the right
product on the market is rationality, which in practice means that consumers deciding to
purchase only trying to maximize their satisfaction or pleasure. Consumers making a
choice, usually rely on their own knowledge, gained by their sensors and subjective feel-
ings, which often are wrong.
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ZAGADNIENIE MINIMALIZACJI PUSTYCH
PRZEBIEGOW W FIRMIE KURIERSKIEJ

Branza transportowa stoi przed ogromnymi wyzwaniami. Rosnace ceny paliwa prowa-
dza nie tylko do wzrostu kosztow, ale takze wzmagaja konkurencj¢. Wiele towaré6w musi
by¢ mozliwie najszybciej i w atrakcyjnej cenie przewiezionych migdzy dwoma punktami.
Puste przebiegi stanowia jeden z gtdéwnych problemow operacyjnych polskich firm produk-
cyjnych. W zagadnieniach tego rodzaju chodzi o minimalizacj¢ drogi pokonywanej przez
srodki transportu bez tadunku (tzw. pustych przebiegow). Srodki te maja pozniej poshuzyé
do rozwiezienia okreslonego towaru. Optymalny plan przejazdu pustych srodkéw transportu
to taki, w ktorym liczba wozokilometrow wykonanych na pusto b¢dzie minimalna. Przemy-
$lane zagospodarowanie transportu pozwala znacznie obnizy¢ jego koszty. Wymaga to jed-
nak zastosowania innowacyjnych rozwiazan. Przedsigbiorstwo produkcyjne, ktore dysponu-
je wlasnym taborem, moze wykorzystywaé puste przebiegi do realizacji zlecen innych firm.
Wystarczy odpowiednio wczesnie udostgpni¢ uzytkownikom gieldy informacje o takiej
mozliwosci.

W artykule przedstawiono rozwigzanie zadania transportowego na przyktadzie firmy
kurierskiej posiadajacej oddziaty w kilkunastu miastach Polski. Zatozono, ze transport od-
bywa si¢ z wykorzystaniem samochodow o jednakowej tadownosci oraz, ze firma dysponu-
je wlasnym taborem. Zmiennymi decyzyjnymi w rozpatrywanym problemie sa liczby pu-
stych przebiegow pomigdzy oddzialtami wykazujacymi nadwyzke pustych samochodow
(dostawcy pustych samochoddw) a oddziatami wykazujacymi niedobdr pustych samocho-
doéw (odbiorcy pustych samochodow). Do znalezienia rozwigzania optymalnego postuzono
sic modutem Solver. Efektem zastosowania takiego rozwigzania dla przedsi¢biorstwa be-
dzie ograniczenie kosztow dziatalno$ci i spowodowanie wigkszych zyskow i poprawe kon-
kurencyjnosci firmy.

Stowa kluczowe: zagadnienie transportowe, badania operacyjne, firma kurierska

1. WPROWADZENIE

Waznymi elementami w procesie osiggania duzej efektywnos$ci w zakresie dziatalno-
$ci przewozowej s3 optymalizacja tras przejazdowych, duzy stopien wykorzystania 1a-
downosci $rodkow transportu oraz ograniczenie do minimum sytuacji, w ktorej srodek
transportu przemieszcza si¢ bez fadunku. Taka sytuacja przejazdu bez zatadunku wystepu-
je przy wykonywaniu zaréwno przejazdéw po towar, jak i przejazddw powrotnych po
dostarczeniu tadunku na miejsce i nosi nazwe pustych przebiegéw. Wykonywanie pustych
przebiegow nie jest korzystne dla przedsigbiorstwa prowadzacego dziatalno$¢ przewozo-
wa, powoduje bowiem znaczne zwigkszenie kosztow. Problem pustych przebiegdéw moze
dotyczy¢ kazdej galezi transportu i najbardziej ucigzliwy jest w transporcie samochodo-

wym.

! Dr inz. Irena Nowotynska, Zaktad Informatyki w Zarzadzaniu, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszow-
ska, al. Powstancow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. 17 8651894, e-mail: i_nowot@prz.edu.pl..
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Wedlug opublikowanego raportu Gléwnego Urzgdu Statystycznego ,,Transport — Wy-
niki dziatalnosci w 2009 r.” wsrdd polskich firm transportowych ,,puste przebiegi” stano-
wig ogotem 23% przebiegdw pojazdow w transporcie samochodowym. W transporcie
krajowym wskazniki te sa duzo wyzsze i wynosza 35%, a dla transportu mi¢dzynarodo-
wego 13%. Oznacza to, ze przecigtnie na 100 przejazdow zarobkowych w polskim trans-
porcie drogowym 23 wykonywanych jest catkowicie bezuzytecznie. Oprdcz oczywistych
korzysci, jakie ptyna ze sprawnie i szybko dziatajacego transportu, niesie on ze soba takze
wiele negatywnych skutkéw. Transport drogowy jest zrodlem pyloéw, niemetanowych
lotnych zwiazkow organicznych, tlenkow azotu oraz wegla. Transport drogowy jest row-
nocze$nie kluczowym dostarczycielem gazow cieplarnianych w szczegolnosci dwutlenku
wegla (CO32), co niezaprzeczalnie przyczynia si¢ do niekorzystnych zmian klimatycznych.
Co wigcej, na obszarze Unii Europejskiej transport jest drugim pod wzgledem wielkos$ci
(zaraz po sektorze energetycznym) sektorem emitujgcym gazy cieplarniane, wyprzedzajac
tym samym przemys}?.

Puste przebiegi stanowia jeden z glownych problemoéw operacyjnych polskich firm
produkcyjnych. Sposobem na ich minimalizacj¢ sg miedzy innymi platformy frachtowe,
takie jak Gietda Transportowa, ktéra notuje bardzo dynamiczny wzrost uzytkownikow
z sektora produkcyjnego. Platforma taka pozwala znalez¢ partnerow biznesowych, dzigki
ktorym moga oni skutecznie ograniczaé liczbe pustych przebiegow swojego taboru.
Przemyslane zagospodarowanie transportu pozwala znacznie obnizy¢ jego koszty. Wy-
maga to jednak zastosowania innowacyjnych rozwigzan. W tym zakresie korzystniej za-
gospodarowany jest transport migdzynarodowy, gdzie przewozy bez tadunkéw stanowia
14%. W transporcie krajowym zredukowano 2% pustych przebiegdéw, natomiast w mie-
dzynarodowym nie odnotowano zmian. Na podstawie statystyk stwierdzono, ze znaczna
czg$¢ firm weigz nie ma pomystu, w jaki sposob poradzi¢ sobie z zaistnialym problemem.
Przedsigbiorstwo produkcyjne, ktore dysponuje wlasnym taborem, moze wykorzystywaé
puste przebiegi do realizacji zlecen innych firm. Wystarczy odpowiednio wcze$nie udo-
stepni¢ uzytkownikom gieldy informacj¢ o takiej mozliwosci. Z kolei przedsigbiorstwa
korzystajace z ustug firm transportowych moga z tatwosciag znalez¢ oferty spetniajace ich
wymagania®.

2. MODEL MATEMATYCZNY

Problem minimalizacji pustych przebiegéw w transporcie dotyczy ustalenia optymal-
nego planu przejazdow pustych srodkow transportu (od dostawcow do odbiorcow) w sieci
transportowej. Optymalny plan przejazdu pustych $rodkéw transportu to taki, w ktorym
liczba wozokilometréw wykonanych na pusto bedzie minimalna i beda spetnione nastepu-
jace ograniczenia:

e podaz pustych srodkow transportu bedzie wykorzystywana w sieci,
e apopyt na nie bedzie zaspokojony.
Jesli przyjace, ze:

2 http://wiadomosci.onet.pl/waszymzdaniem/51418I (dostep: 30.03.2013).

% http://dlafirmy.info.pl/4501_optymalizacja_procesu_logistycznego_w_przedsiebiorstwach_produkcyjnych.htm
(dostep: 30.03.2013).
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i, ] oznaczajg numer punktu transportowego i, j = 1,...,N,

to zmienng decyzyjna bedzie lista pustych srodkéw transportu Xij, jaka powinna zosta¢
przemieszczona od i-tego punktu transportowego (dostawcy pustych $rodkéw transportu)
do j-tego punktu transportowego (odbiorcy pustych srodkow transportu).

Dane, ktore sa przyjete jako znane, to:

dij — odleglto$¢ od i-tego do j-tego punktu transportowego,

Cij — wielkoé¢ przewozu od i-tego do j-tego punktu transportowego wyrazona liczba
pelnych srodkow transportu,

ei — wielkos¢ wywozu tadunku z i-tego punktu transportowego wyrazona liczba pel-
nych srodkow transportu, a wigc:

e, =§n:cji (i=1,..n) @)
j=1

ii — wielko$¢ przywozu tadunku do i-tego punktu transportowego wyrazona liczbg
pelnych $rodkoéw transportu, a wigc:

ii=>c, (i=1,..n) @)
j=L

przy czym dla calej sieci transportowej (ale niekoniecznie dla poszczegdlnych punktow
transportowych) liczba $rodkdéw transportu obstugujacych wywoéz tadunku musi si¢ réw-
na¢ liczbie $rodkow transportu wykorzystywanych do realizacji przywozu tadunku (za-
gadnienie zamknigte), a wigc spetnione musi by¢ rOwnanie:

zei = Zii (3)
i=1 i=1

Punkty transportowe, dla ktérych e;i < ii, sg dostawcami pustych $rodkdéw transportu, a ich
podaz wynosi:
ai = ii-e; 4

Punkty transportowe, dla ktorych e; > ij, sa odbiorcami pustych $rodkdéw transportu, a ich
zapotrzebowanie na nie wynosi:
bj = ei-i; ©)

Punty transportowe, dla ktérych e; = i;, pomija si¢ w analizie, gdyz nie wystepuje w nich
problem pustych przebiegdw?.
Zadanie polega na znalezieniu takich przemieszczen pustych $rodkow transportu Xij, ze:

n n
D> dyx; = min (6)
i-1 j=1
przy spetnieniu nastepujacych warunkow:
e zapotrzebowanie na puste $rodki transportu kazdego punktu transportowego zo-
stanie zaspokojone:

4 Z. Jedrzejczyk, K. Kukuta, J. Skrzypek, A. Walkosz, Badania operacyjne w przyktadach i zadaniach, wyd. 5,
PWN, Warszawa 2005; M. Szymczak, Decyzje logistyczne z Excelem, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2011.
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inj =b,  (=1...n) )
i=1

e puste srodki transportu bedace w dyspozycji kazdego punktu transportowego zo-
stang wykorzystane®:

inj =a, (i=1,..n) (8)

3. ROZWIAZANIE PROBLEMU

Rozpatrywana firma kurierska ma oddziaty w 12 miastach w Polsce. Kazdy oddziat

peti funkcj¢ bazy transportowej i centrum konsolidacji i dekonsolidacji przesytek, ktore
do tych punktéw sa zwozone przez kurierow z obstugiwanego (przez dany oddzial) rejo-

nu,

a takze sa przez nich z tych punktéw rozwozone przez kurierow z obstugiwanego

regionu. Transport odbywa sie z wykorzystaniem samochodow o jednakowej tadownoSci.
Firma dysponuje wlasnym taborem. Korzyscig dla przedsigbiorstwa bedzie ograniczenie
kosztow dziatalno$ci, co powinno si¢ przyczyni¢ do wigkszych zyskéw i poprawy konku-
rencyjno$ci firmy.

Firma ma oddziaty w nast¢pujacych miastach:
Rzeszow

Krakow

Warszawa

Kielce

Szczecin

Wroctaw

Poznan

Gdansk

9. Lublin

10. Olsztyn

11. Krosno

12. Torun

W pierwszej kolejnoséci okresla si¢ odlegtosci pomigedzy poszczegdlnymi oddziatami

Nk~ E

firmy w kilometrach. Nastepnie podaje sie¢ przewozy przesylek pomiedzy oddziatami
wyrazone liczbg petnych $rodkow transportu w miesiacu (rys. 1).

5 M. Szymczak, op. cit.
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Rys. 1. Przewozy przesytek oraz warto$ci przywozu i wywozu dla kazdego oddziatu

ij 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 wywoéze;

1 0 10 7 3 14 12 13 10 11 9 8 12 110
2 4 0 4 10 6 8 12 11 18 12 10 16 113|
3 12 4 0 5 4 9 10 16 10 14 11 10 108|
4 16 12 13 0 3 7 7 15 5 16 12 11 121
5 20 18 18 23 0 3 6 12 12 12 11 8 148|
6 24 13 20 16 8 0 2 8 6 10 9 4 126
7 14 23 11 13 9 24 0 14 4 9 8 6 142|
8 10 12 9 12 10 10 13 0 3 5 4 5 101
9 12 9 23 11 6 9 15 8 4 2 4 112
10 23 10 6 23 17 19 5 22 0 3 6 149
11 22 19 12 6 11 18 12 12 24 12 0 4 163|
12 12 13 11 4 14 14 16 10 23 24 0 160

przywézi; 170 145 137] 115 103 137| 130 135 134 136 113| 98|

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wielko$ci na poszczegdlnych trasach roznig si¢ w zwiagzku z wielkoscia danego
osrodka i obstugiwanego przez dany oddzial regionu oraz pod wzgledem poziomu ich
rozwoju gospodarczego. Nastepnie oblicza si¢ wartosci podazy i popytu na puste srodki
transportu w kazdym oddziale (rys. 2).

Rys. 2. Popyt i podaz kazdego oddziatu w zakresie pustych srodkow transportu

i 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

ij 170 145 137 115 103 137 130 135 134 136 113 98

€ 110 113 108 121 148 126 142 101 112 149 163 160
i-e; 60 32 29 -6 -45 11 -12 34 22 -13 -50 -62

Zrodto: opracowanie wiasne

Punkty transportowe, dla ktérych ii-ei > 0, sg dostawcami pustych $rodkéw transportu,

te, dla ktérych ij-e; < 0, sg odbiorcami, natomiast punkty transportowe, dla ktérych ij-e; =
0, pomija sie w analizie, gdyz nie wystepuje w nich problem pustych przebiegow. Zgod-
nie z otrzymanymi wynikami sze$¢ oddziatéw to dostawcy pustych srodkéw transportu:
Rzeszoéw z nadwyzkg 60 samochodow,
Krakow z nadwyzka 32 samochodow,
Warszawa z nadwyzka 29 samochodow,
Wroctaw z nadwyzka 11 samochodow,
Gdansk z nadwyzka 34 samochodow,
Lublin z nadwyzka 22 samochodéw.
Podobnie jest w wypadku oddzialéow bedacych odbiorcami pustych $rodkdw transportu
(sze$¢ oddziatow):

e Kielce z niedoborem 6 samochodow,
Szczecin z niedoborem 45 samochodow,
Poznan z niedoborem 12 samochodéw,
Olsztyn z niedoborem 13 samochodéw,
Krosno z niedoborem 50 samochoddw,
Torun z niedoborem 62 samochodow.

Nastgpnie wylicza si¢ wartosci podazy i popytu w odniesieniu do pustych srodkow
transportu. Okre$la si¢ takze formuty warunkdéw ograniczajacych. DostawcOw 0znaczono
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literg ,,d” wraz z odpowiednim numerem wynikajacym z danych wejsciowych (identyfi-
kacja punktu transportowego), natomiast odbiorcdw oznaczono literg ,,b”.

Zmiennymi decyzyjnymi w rozpatrywanym problemie sg liczby pustych przebiegow
pomigdzy oddziatami wykazujacymi nadwyzke pustych samochodéw (dostawcy pustych
samochodow) a oddziatami wykazujacymi niedobdr pustych samochodow (odbiorcy
pustych samochodow).

Do znalezienia optymalnego rozwigzania postuzono si¢ modutem Solver. Ostateczne
wyniki obliczen pokazano na rysunku 3.

Rys. 3. Tabele transportowe z rozwigzaniem optymalnym (fragment tabeli)

Dostawca | Odbiorca | Odlegtos¢ | Przewoz
di b4 145 28
d1l b5 692 3
di b7 480 18
di b12 442 11
d2 b10 452
d3 b4 168
d3 b5 494
d3 b7 303 1
d3 b10 191 43
d3 b11 314 12
Catkowity przebieg pustych 35642

Ssrodkdéw transportu

Zrodto: opracowanie wiasne

Zgodnie z otrzymanymi wynikami optymalny miesi¢czny plan pustych przebiegow
jest nastepujacy:

e 28 pustych przebiegéw z Rzeszowa do Kielc,
3 puste przebiegi z Rzeszowa do Szczecina,
18 pustych przebiegéw z Rzeszowa do Poznania,
11 pustych przebiegéw z Rzeszowa do Torunia,
6 pustych przebiegéw z Krakowa do Olsztyna,
6 pustych przebiegdw z Warszawy do Kielc,
1 pusty przebieg z Warszawy do Poznania,
43 puste przebiegi z Warszawy do Olsztyna,

e 12 puste przebiegi z Warszawy do Krosnha.
Gwarantuje on minimalng liczb¢ wozokilometréw pustych przebiegéw wynoszaca 35 642.

4. PODSUMOWANIE

Problem pustych przebiegoéw moze dotyczy¢ przedsigbiorstwa, ktore dysponuje wia-
snym taborem danej galgzi transportu i realizuje przewozy towarowe na swoje potrzeby
W systemie logistycznym. Podobnie zagadnienie mozna odnie$¢ do dziatalnosci przedsig-
biorstwa transportowego, ktére majac swoj park $rodkéw transportu, realizuje przewozy
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tadunkéw na rzecz innych przedsigbiorstw, ktére sa klientami. Problem ten moze takze
dotyczy¢ transportu wewnetrznego, a wiec minimalizacji pustych przebiegdbw w mikro-
systemie logistycznym zaktadu produkcyjnego, w transporcie miedzy stanowiskami ob-
robkowymi®. Problem minimalizacji pustych przebiegow w transporcie dotyczy wiec
ustalenia optymalnego planu przejazdéw pustych srodkoéw transportu w Sieci transportowe;j.
Problem pustych przebiegow dotyczy zwtaszcza podmiotow wykonujacych przewozy na
wlasne potrzeby we wlasnym zakresie, a takze mniejszych przewoznikéw wykonujacych
przewozy na zlecenie. W przypadku posiadania niewielkiej floty transportowej i braku checi
wspoldziatania z innymi podmiotami wykonujacymi przewozy mniejsze sa mozliwosci
ograniczenia pustych przebiegéw niz w przypadku duzych przewoznikow dysponujacych
rozbudowang flota, majacych wiele zaladowcow 1 wspotdziatajacych na rynku z innymi.
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ISSUE MINIMIZATION OF EMPTY RUNS IN EXPRESS
DELIVERY COMPANY

The transport sector is facing enormous challenges. Rising fuel prices not only lead to high-
er costs, but also enhance competition. Many of the goods must be as soon as possible and at an
attractive price moved between two points. Empty waveforms are one of the major operational
problems Polish manufacturing companies. In issues of this kind it comes to minimizing the
roads traveled by vehicles without load (ie empty runs). These measures are then used for distri-
bution of specific goods. The optimal plan for empty transport passing is one in which the num-
ber of vehicle-kilometers performed on empty will be minimal. Thought out management can
significantly reduce transport costs. However, this requires innovative solutions. Production
company, which has its own fleet, empty mileage may use to execute orders from other compa-
nies. Just in time stock exchange information available to users of this possibility.

This paper presents the solution of the transport on the example of the courier company
having offices in several Polish cities. It was assumed that the transport is done using vehicles of
the same capacity, and that the company has its own fleet. Decision variables in the problem
under consideration is the number of empty runs between departments showing a surplus of
empty cars (supplier of empty cars) and branches showing a shortage of empty cars (recipient of
empty cars). To find the optimal solution was used Solver module. The result of the application
of such a solution for the enterprise will reduce operating costs and bring about higher profits
and improve the competitiveness of the company.
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IDENTYFIKACJA OBSZAROW WYKORZYSTANIA
BENCHMARKINGU STRATEGICZNEGO
W PUBLICZNEJ SZKOLE WY ZSZEJ

Cechy odr&zniajaca benchmarking strategiczny od innych metod i gidzzzaradzania stra-
tegicznego jest jego orientacja na popra@zwiazaa stosowanych w danej organizacji, ocenia-
nych przez pryzmat najlepszych rozzé w danej brazy czy sektorze gospodarki. Publiczne
szkolnictwo wysze to sektor podlegaly ciaglym zmianom bdacych konsekwengjrosracych
wymaga szerokiej grupy interesariuszy. Z tego wdgl benchmarking jednostek sektora finan-
sOw publicznych jest zadaniem trudnym i lnaym wiele kontrowersiji. Specyficzny charakter
publicznego szkolnictwa wgzego zwizany z wielowymiarows&zia celéw, niestabilnéia oto-
czenia, a take rosmacymi oczekiwaniami opinii publicznej, co do efektyejszego i sprawniej-
szego wykorzystania posiadanych zasobéw spraiaaradzapcy uczelniami wykorzystaj
coraz szersgpalet narzdzi zaradzania strategicznego. Mdd tych nargzdzi wazne miejsce
zajmuje benchmarking strategiczny.

Tres¢ niniejszego opracowania stanowi prezertaopblemu identyfikacji obszaréw wyko-
rzystania benchmarkingu strategicznego w publidzrsakotach wyszych. Nadradnym celem
artykutu jest préba identyfikacji obszaréw wykoraysa benchmarkingu strategicznego dla po-
trzeb zarzdzania publiczs szkoh wyzsz. Dodatkowym zé& przedstawienie potencjalnych ba-
rier i ogranicze, ktére mog wystpi¢ w trakcie implementacji benchmarking strategicaneg
publicznej szkole wiszej.

W pierwszej cgsci artykutu przedstawione zostaly definicje i rgézaenchmarking. Drug
cz¢$¢ stanowi prezentacja terminu i istoty benchmarkistgategicznego oraz jego etapéw. Trze-
cia czs$¢ padwiecona zostata identyfikacji obszarow wykorzystaréadhmarkingu strategiczne-
go w publicznej szkole wgzej. Ostatni cze$¢ artykutu stanowi opis potencjalnych barier i ogra-
nicze, ktére mog wystpi¢ w trakcie implementacji benchmarking strategicenagpublicznej
szkole wyszej.

Stowa kluczowe Benchmarking, publiczna szkofa igya, rachunkow zarzdcza.

1. WPROWADZENIE

W otoczeniu dynamicznych zmian zachgoeh na rynku ustug publicznego szkolnictwa
wyzszego zarmlzanie strategiczne uczelniami nabiera szczegoélmeagzenia. Wzrost zainte-
resowania dla konkurencyjém szkot wyzszych stat si nie tylko obowazkiem, ale pewnym
standardem zagdzania. Publiczne szkoty wgze nie majc w zasadzie wyboru, aby funkcjo-
nowa na globalnym rynku ustug edukacyjnychzaldo uatrakcyjnienia swojej oferty eduka-
cyjnej i probuj zaspokajapotrzeby coraz to szerszej grupy interesariusigteo te aktual-
nie coraz wikszy nacisk kltadzie sina zarzdzanie strategiczne oraz wykorzystanie w tym
zakresie nowoczesnych metod i raz przyczyniagcych s¢ do wzrostu efektywnigi funk-
cjonowania jednostek gospodarczychirad ktérych wymierd nalery rachunek kosztéw

* Dr Marek Ossowski, Uniwersytet Gitski, Wydziat Zaradzania, Katedra Rachunkoged, ul. Armii Krajowej
101, 81-824 Sopot, m.ossowski@ug.edu.pl, +48 5813233.
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docelowych, strategiczrkare wynikdw, benchamarking strategiczny czy zdeanie projek-
tami. Z tego powodu przedmiotem zainteresowaniaaveczelni staj sie mazliwosci dosko-
nalenia w ranych obszarach funkcjonowania szkétzagych, w tym szczeg6lnie w obszarze
zarzdzania strategicznego i rachunkadgiazaradcze;.

Celem ninigjszego artykutu jest préba identyfikatjszaréw wykorzystania benchmarkin-
gu strategicznego dla potrzeb zaizania publicza szkoh wyzsz, a take potencjalnych
barier i ograniczg ktore mog wystpi¢ w trakcie jego implementacji.

2. DEFINICJA | RODZAJE BENCHMARKINGU

Historycznie pajcie benchmarking wywodziesbd angielskiego okékenia ,benchmark”,
ktére oznacza punkt orientacyjny (punkt odniesjewigkorzystywany przy pomiarach niwe-
lacyjnyct. W literaturze przedmiotu wy#bia sk jednak wiele odmiennych definicji tego
terminu.

W opinii G. Dessler benchmarking stanowi procegp@aoa ktorego firma uczy sj jak
by¢ najlepszym w wielu obszarach dziatdiciopoprzez analizi poréwnanie praktyk innych
firm dziatapcych w tych obszarath

Z kolei zdaniem |. Penc-Pietrzak benchmarking 4gtgisystematyczny proces poréwny-
wania wkasnych wyrobéw, ustug, funkcji, procedgrocesdéw z organizacjami, ktére stasuj
tzw. najlepsze praktyki, czyli pewne wzorcowe, godaadaptowania metody i rozmanid.

Natomiast K. Bilhiska-Reformat definiuje benchmarking, jako procelegapcy na po-
szukiwaniu przez przedsiorstwo najlepszych, istniglych w praktyce rozwan, ktore
wioda do uzyskania przewagi na rynku w stosunku doétimgch konkurentow

Uniwersalr, definicie benchmarkingu przedstawili polscy eksperci, ktdkselili go, ja-
ko ,...uczenie si od najlepszych poprzez poréwnanie z najlepszymaz gako ,,...metod
poszukiwania wzorcowych sposobow gpstvania umgliwiajacych osiganie najlepszych
wynikéw poprzez uczenieesbd innych i wykorzystywania ich éeiadczenia®.

Przedstawione definicje stanawedynie wycinek mdiwych interpretacji pajcia bench-
markingu, ktére mimo swej zdorodndci posiadaj wspolny atrybut. Jest nim sentencja mo-
wiaca o tym,ze benchmarking to procesigiego uczenia sipolegajcy na poréwnywaniu
czega (lub koga) ze wzorcem czy najlepspraktylka. Taka interpretacja uwypukla fake
mowiac 0 benchmarkingu mamy na fliyproces cigly, a nie jednorazowo zaplanowane
dziatanie, a tate to,ze jego istat jest zardwno identyfikacja najlepszych praktykzoich
adaptacja dla potrzeb jednostki, co jednéaizewyklucza maliwos¢ jednoznacznego kopio-
wania zidentyfikowanego wzorca. Z tege wezgkdu benchmarking, obok takich narzedzi jak
strategiczna karta wynikdw, rachunek kosztow daegdh czy zargdzanie projektami, nale-
zy uzn& za nargdzie rachunkowsri zarzdcze).

2 T. Kiziukiewicz: Benchmarkingw: Od auditingu do sponsoringued. K. Czubakowska, PWE, Warszawa
20009, s. 39.

% G. DesslerManagement. Principles and Practices for Tomarrokgsders Pearson Prentice Hall, New Jarsey
2004, s. 128.

“1. Penc-PietrzakRodzaje benchmarking&konomika i Organizacja Przedsiorstwa nr 4/2001, s. 18.

® K. Bilinska-ReformatBenchmarking w przenfe piwowarskim Ekonomika i Organizacja Przedsiorstwa
nr 8/2000, s. 21.

6 J. Czekaj, D. Dziedzic, T. Kafel, Z. Martyniakowa metoda doskonalenia organiza€jrganizacja i Kiero-
wanie nr 1/1996, s. 39.
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DobrowolIng¢ stosowania benchmarking (jako r@tzia rachunkowsei zarzadczej)
w jednostkach gospodarczych sprawiaw praktyce zakres jego implementacji oraz rodzaje
wykorzystywanych wzorcéw przybiesajrozne formy. Przykitady klasyfikacji rodzajéw
benchmarkingu zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Rodzaje benchmarkingu

Kryterium Rodzaj benchmarkingu

Podmiot e wewretrzny — zwhzany z analiz proceséw i zasobOw jednostki
gospodarczej w poréwnaniu do jej wesnznego wzorca,

e zewrgtrzny — polegajcy na poréwnywaniu gize wzorcem po
chodzcym z poza jednostki gospodarczej; przybienaoze po-
sta¢ benchmarkingu:

benchmarkingu

0 konkurencyjnego — poréwnanie z konkurentem w sgkto-
rze,
0 horyzontalnego — poréwnanie z figma poza sektora,
0 relacyjnego — poréwnanie z partnerem (odhkiprdo-
stawa).
Przedmiot ¢ kompleksowy — obejmuje swoim zegiem wszystkie aspekty

funkcjonowania jednostki gospodarczej,
« funkcjonalny — polegafy na poréwnaniu wybranej funkcji,
e procesowy — obejmuagy swym zakresem wybrany proces.

benchmarkingu

Zrodio: opracowanie wiasne.

Coraz weksza popularni@ benchmarkingu i jego szerokie zastosowanie w ycakta-
owocowatlo pojawieniemshowych jego rodzajolyw tym benchmarkingu:
e produktéw — polegagy na doskonaleniu proceséw zganych z wytwarzanymi
produktami,
* wynikow — obejmujcy ocer wynikéw dziatalndci jednostek w wiciu opera-
cyjnym jak i ekonomicznym,
e strategiczny — odnosey sk do zagadnie o strategicznym znaczeniu dla danej
jednostki.
WSsréd nich najbardziej wyddia st benchmarking strategiczny, ktéry umiejscowiony jes
najwyzej w hierarchii porownai zwiazany jest z realizagjstrategii jednostki jej planami i
celami strategicznymi.

3. DEFINICJA, ISTOTA | ETAPY BENCHMARKINGU STRATEGI CZNEGO

Pojcie benchmarkingu strategicznego tak jak termircherarking nie jest jednoznacznie
zdefiniowane w literaturze przedmiotu. A.e@vzyn przedstawia benchmarking strategiczny,
jako typ benchmarkingu, w ktérym przedmiotem dokeagia poréwna sa rézne procedury
i procesy stosowane na poziomie strategicZnyirkolei T. Kiziukiewicz uwaa, ze bench-

" T. Kiziukiewicz: Benchmarkingw: Od auditingu do sponsoringued. K. Czubakowska, PWE, Warszawa
2009, s. 43.
8 A. Wegrzyn:BenchmarkingAntykwa, Krakéw 2000, s. 93.
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marking strategiczny odnosksio zagadni@o fundamentalnym znaczeniu dla danej jednostki
(tj. okreslenie celu i ogdblnej strategii jego agania, wybér asortymentu produkcji, wybér
technologii, wyb6r rynkéw, przedsiziecia inwestycyjne) Natomiast w opinii R. Kowalaka
benchmarking strategiczny to poréwnanie proceduoceséw ha poziomie strategicznym,
obejmuace wybér produktéw, rynkéw zbytu, misji oraz cel®@ivategicznych, ktore magj
bezpdredni wplyw na podejmowane decyzje o charaktenatesficznym (inwestycje, bada-
nia i rozwoj itp.J°.

Z przedstawionych definicji wynikae istofy benchmarkingu strategicznego jest przede
wszystkim poréwnanie giz innymi podmiotami funkcjonagymi na rynku na poziomie stra-
tegicznym, w nasgpujacych obszarach:

e misji i wizji jednostki gospodarczej,

«  celéw strategicznych,

¢ rynkéw nabywcéw i dostawcéw, na ktérym dziata dpagimiot,

e polityki cenowej,

« technologii produkcji,

e posiadanych zasobéw (niematerialnych, rzeczowymdm$owych i ludzkich),
e wydatkow inwestycyjnych,

e wydatkéw na badania i rozwoj,

e kluczowych proceséw,

e wykorzystywanych narzlzi zaradzania.

Identyfikacja obszaréw olfiych benchmarkingiem strategicznym jest jednym exvpi
szych dziald zwiazanym z wdreeniem benchmarkingu w przeglsiorstwie. Zestawienie
etapdw i dziatha zwigzanych z wdrgeniem benchmarkingu strategicznego przedstawiono w
tabeli 2.

Tabela 2. Etapy benchmarkingu strategicznego

Etap Dziatania

Planowanie « powotanie zespotu wdégniowego,
e ustalenie celow wdtenia,
« identyfikacja obszarow oktych benchmarkingiem strate-

gicznym
Poszukiwania « identyfikacja poréwnywalnych przedbiorstw,
e nawizanie wspotpracy z partnerami benchmarkingowymi
Obserwacja » okreslenie metod zbierania danych,

« zbieranie i gromadzenie danych,

» okreslenie bieacych pozioméw dokona(wynikéw),
Analiza ¢ normalizacja danych,

¢ identyfikacja ré@nic (ustalenie odchyteod norm)

e projekcja przysztych poziomoéw dokanéwynikow),

® T. Kizuikiewicz: Wykorzystanie benchmarkingu w strategicznej racbwolci zarzydczej Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczefiskiego nr41/2011, Szczecin 2011, s. 394.

0 R. Kowalak:Benchmarking w realizacji strategii przedsiorstwa Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu nr 1080/2005, Wroctaw 2005, s. 280.
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Adaptacja e opracowanie celéw strategicznych,

e przygotowanie planu i sposobéw wdaaia rezultatéw,
« zastosowanie i monitorowanie petjich dziata,

» rekalibracja celéw strategicznych.

Zrodio: opracowanie wiasne

4. OBSZARY WYKORZYSTANIA BENCHMARKINGU STRATEGICZNE GO
W PUBLICZNEJ SZKOLE WY ZSZEJ

W dziatalndci publicznych szkét wiszych, tak jak w innych rodzajach dziataicip mo-
ga by¢ zastosowane #he odmiany benchmarkingu. Tradycyjny benchmarkimyjest w
szkolnictwie wyszym, czynd zupetnie nowym. Przykltadami zastosowania benchimgukwv
swiatowym szkolnictwie wgszym g m.in™:

e projekt benchmarkingu dwudziestuegiu amerykaskich uniwersytetéw prze-
prowadzony w 1997 roku przez State Higher Educalsmcutive Officers
(SHEEO) wraz z APQC's the Institute for EducatiasBPractices,

e projekt benchmarkingu brytyjskich bibliotek akadekith przeprowadzony
w 1998 roku przez the Royal Military College of&uie z Cranfield University,

«  projekt benchmarkingu australijskich uniwersytef@&eprowadzony w 2003 ro-
ku przez Departament of Education, Science andifga

Natomiast na rynku polskim wyidia sk inicjatywa Fundacji Rektorow Polskich, ktéra
wraz z Instytutem Spoteatstwa Wiedzy rozpoeta w 2007 roku realizagj projektu
.Benchmarking w szkolnictwie vgzym”. Wydaje s, iz dzieki te] inicjatywie problematyka
benchmarkingu na krajowym rynku ustug szkolnictwazszego zostata dostizena i odpo-
wiednio upowszechniona, co zaowocowato licznymiligabjami oraz wyzwolito ck¢ prze-
prowadzenia dalszych bada tej dziedzinie.

W opracowaniach przygotowanych przez polskich nawkev dostrzeono szczegdlnie
dwa obszary wykorzystania tradycyjnego benchmarkingorymi g jakas¢ ksztatcenia
i jakos¢ bada naukowych. Wydaje sijednak,ze zaradzanie publiczp szkoh wyzsz
z wykorzystaniem benchmarkingu wymaga porownaraayiiko jakdci ksztatcenia i jakézi
bada naukowych, ale tale efektywnéci zaradzania finansami i infrastrukiurPoghd ten
wyrazit takze J.Bieliski, ktory przedstawit gt dziedzin dziatalnéci publicznych szkot wi-
szych dla oceny benchmarkirigu

e jakoi¢ ksztatcenia — innowacyjna dydaktyka,

o jakos¢ kadry i rozwoj haukowy,

e sytuacja materialna studentow i aktywéepoteczna,

e infrastruktura i zaplecze administracyjno-gospaozi&rc

«  $rodki finansowe uczelni.

™ Benchmarking w systemie szkolnictwazsEggo praca zbiorowa pod redakcy. Wanickiego, Fundacja
Rektoréw Polskich, Warszawa 2008, s. 28-29.

2], Bielinski: Wykorzystanie benchmarkingu w zatzaniu szkat wytsz;, w: Zatazenia dotycace rozwoju
systemu informacji zaszlczej w szkotach wiszych w Polsce, praca zbiorowa pod redakicjWanickiego,
Fundacja Rektorow Polskich, Warszawa 2007, s. 62.
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Zaprezentowane podeje zblizone jest do istoty benchmarkingu strategicznegéregb
cechy jest odnoszenie shie tylko do problematyki podstawowych proceséalizewanych
w jednostce, ale tak do dziatd o charakterze inwestycyjnym i zadzzym.

Identyfikujac obszary wykorzystania benchmarkingu strategiazivegublicznych szko-
tach wyzszych nie sposéb ponaid kwestii zr@nicowania uczelni i ich klasyfikacji. Nie mo
na bowiem wprost poréwnywaszkot medycznych z rolniczymi, czy technicznycikono-
micznymi. Nawet w ramach grupy uniwersytetow palleby dodatkowo zastanoivsic czy
ze wzgkdu na ich rénorodng¢ nie powinny by one odpowiednio pogrupowaneadbter,
aby przeprowadzibenchmarking strategiczny publicznych szkékseych trzeba dokona
odpowiedniej ich klasyfikaciji.

Rd&znorodnd¢ publicznych szkét waszych (artystyczne, ekonomiczne, medyczne, mor-
skie, pedagogiczne, rolnicze, techniczne, wychoavinycznego i inne) sprawiae obszary
wykorzystania benchmarkingu strategicznego gpygice w uczelni wyszej mog by¢ iden-
tyfikowane i klasyfikowane w ey sposob. Dla potrzeb niniejszego artykutu przygaino
uniwersalny katalog obszaréw wykorzystania benckimgn strategicznego dla szkét vy
szych, ktére podzielono na:

e podstawowe,
e zaradcze,
e wspierajce.

Do pierwszej grupy bezatpienia zalicza giobszar dydaktyki (ksztalcenia). W zaiesci
od formy i trybu nauki, proces ksztalceniazmdoy¢ krétkotrwaly lub znacznie rozginicty
w czasie. Naley jednak pamitac, ze bez wzgldu na czas potrzebny dla jego realizacji ma on
swoj pocatek w rekrutacji i koniec z chwil wydania absolwentowi dyplomu ukezenia
uczelni. Drugim podstawowym obszarem aktysanaiczelni publicznych jest prowadzenie
dziatalngci naukowo-badawczej. Procesy te charaktesysy duza elastycznécia, na co
niewatpliwy wptyw majp naturalne wahania w aktyw§gd naukowo-badawczej pracownikéw,
ale rownie zmieniajice st cele i priorytety tej dziatalrioi.

Z kolei do drugiej grupy obszaréw wykorzystaniadienarkingu strategicznego zaliézy
mazna wszystkie procesy, ktére polegaja zaradzaniu zasobami uczelni i jej relacjami
Z otoczeniem.

Natomiast ostataigrupge obszaréw wykorzystywanych w benchmarkingu straggim
stanowt mogi procesy zwizane z marketingiem, zaopatrzeniem, z olsitigdentéw i orga-
nizacji studenckich, ustugami bibliotecznymi orgrasvami socjalno-bytowymi pracownikéw
uczelni, a take dotycace dziatalnéci wydawniczej, wyodibnionej organizacyjnie czy inwe-
stycyjnej. B:da to obszary, ktérych zadaniem jest wspieranieyti® tdziatalngci dydaktycz-
nej i naukowo-badawczej, ale fakwyodebnionych proceséw zagdczych. Ostateczny obraz
zaproponowanej klasyfikacji obszaréw benchmarkirsfeategicznego publicznej uczelni
wyzszej przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Identyfikacja obszar6w benchmarkinguegiaznego publicznej szkoty wgzej

Kategoria obszaru Opis obszaru

* dziatalnag¢ dydaktyczna

Podstawowe . .,
* dziatalng¢ naukowa

Zarzmdcze  zaradzanie kapitatem ludzkim




Identyfikacja obszardéw wykorzystania... 91

e zarzdzanie nieruchonmigiami

 zaradzanie majtkiem ruchomym i materiatami
 zaradzanie zasobami informacyjnymi

e zaradzanie finansami

» zarzdzanie relacjami z otoczeniem

* zaradzanie uczelni

* marketing

* zaopatrzenie

* dziatalng¢ wydawnicza

* dziataln@c¢ biblioteczna

 obstuga studentéw i organizacji studenckich
« obsluga socjalno-bytowa pracownikow

* dziatalng¢ wyodrbniona organizacyjnie

* dziataln@¢ inwestycyjna

Wspierajice

Zrédio: opracowanie wiasne.

Po zidentyfikowaniu i sklasyfikowaniu obszarow wykgstania benchmarkingu strate-
gicznego, architektyrkazdego z nich naley podzielt na obszary szczegdtowe. Dla przyktadu
podziat obszaru dziatalda dydaktycznej na realizowane obszary szczegolowee przed-
stawid sie nastpujaco:

*  okreslenie misji i strategii ksztatcenia,

e projektowanie oferty edukacyjnej,

e rekrutacja studentéw (stuchaczy),

e przygotowanie procesu dydaktycznego,
e realizacja procesu dydaktycznego,

e rozliczenie procesu dydaktycznego,

e ocena procesu dydaktycznego.

Kolejnym krokiem implementacji benchmarkingu stgit2nego winna byanaliza szcze-
golowego obszaru oraz identyfikacja procesow, kinealizowane w ramach tego obszaru,
okreSlenie powszan tych proceséw z otoczeniem uczelni, zmianami egieznymi oraz
gtébwnymi przedsiwzieciami uczelni. Dopiero teraz ridawie bedzie stworzenie listy poten-
cjalnych miernikow pozwalagych na identyfikagj wzglednych wskanikéw poziomu efek-
tywnosci/wynikéw oraz analiza dagindsci danych dotycrych danego obszaru. Na tym
etapie kluczowym wydaje esiuzgodnienie zestawu wskakow istotnych dla wszystkich
uczelni kedacych w grupie benchmarkingowej oraz dla ktérychedandostpne i maliwe
jest dokonywanie poréwna Ustalenie listy wskaikow otwiera dopiero mdiwos¢ zdefi-
niowania poziomu biegkei oraz oceny, czyli okéenia, ktéry wskanik reprezentuje wynik
uczelni na jednym z czterech pozioméw biégt¢np. podstawowym, standardowym, dobrym
oraz doskonatym).
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5. BARIERY | OGRANICZENIA WYKORZYSTANIA BENCHMARKIN GU
STRATEGICZNEGO W PUBLICZNEJ SZKOLE WY ZSZEJ

Wdrazenie w publicznej szkole vigzej benchmarkingu strategicznego jest:atym
przedsiwzieciem i jak kada zmiana napotkamaze na szereg barier i ograni6z&tére ma-
na podzielt na: organizacyjno-zasobowe, techniczno-technatogicpsychospoteczne.

Niewatpliwa trudndicia w realizacji wdrégenia benchmarkingu strategicznego jest ko-
niecznd¢ poniesienia nakladéw finansowych i zaarmyeania pracownikow uczelni. Wasto
wykorzystywanych zasobéw zaéé bedzie przede wszystkim od wiekk@ i mazliwosci
uczelni, ale takte od samej koncepcji implementacji benchmarkingyol@a wiedza na temat
procesow zachodeych w szkole wyszej oraz o naeglziach stiacych do zargdzania dzia-
faniami najczsciej nie wystarcza do tego, aby podmiot samodzelnilrayt z sukcesem
nowe rozwjzanie. Przygotowanie wdrenia wymaga daviadczenia i obszernej wiedzy
i umiejtnoici z renych dziedzin zaegzania, dlatego do wspolpracy przy opracowywaniu
koncepcji projektu zapraszani doradcy zewgtrzni, co implikuje poniesienie dodatkowych
kosztoéw. Pamgia¢ jednak naley, ze nawet j@i szkota posiada dostateczéredki finansowe
na wynagcie zewntrznych konsultantéw, co znacznie usprawni impleaek koncepciji,
przy opracowywaniu projektu benchmarkingu nigitie lzdzie wykorzystanie kluczowych
pracownikéw uczelni (rektorzy, dziekani, kanclerestor). Przy diym obchzeniu biea-
cymi obowizkami mog oni jednak nieattnie bra udziat w pracach projektowych.

Kolejna baries ujawniapca sie podczas wdrenia benchmarkingu strategicznegozmo
okazé si¢ brak zaufania i poparcia wiadz uczelni dla prajekt take brak kompetenciji, ro-
zumianych jako niedob6r wiedzy, @dadczenia i umigtnosci potrzebnych przy aplikacii
rozwiazah z zakresu rachunkowa zaradczej. Niedobdr ten z jednej strony zmany jest
z brakiem zrozumienia zagadfimerytorycznych dotyezych istoty i zasad benchmarkingu
strategicznego, a z drugiej — z koniecmip umiekgtnego zorganizowania i przeprowadzenia
wdrozenia. Ze strony wiadz uczelni tra take spotkd inne obawy, przed wdzeniem
narzdzi zaradzania, do ktérych nae':

e trudnaci z udostpnianiem danych,

e obawa przed ujawnieniem stabych stron,

*  problemy z identyfikagj obszardw i procesow aitych benchmarkingiem,
e niectg¢ do wspbipracy z innymi podmiotami.

Jednak najveksz barien, ktéra mae wyshpi¢ podczas jego implementacji n@okaza
si¢ ludzki op6r przed zmianami. W praktyce ima spotké dwa skrajne stanowiska dotyce
oporu pracownikOw instytucji akademickich przed anaimi i innowacjami. Pierwsze, repre-
zentup badacze skupieni wokdt A. Levine’a, ktory anakzujvaiciwosci instytucji akade-
mickiej w aspekcie cech organizacji uznanych zristdla poziomu innowacyjsai, okrela
ja, jako: stabo sformalizowanstabo centralizowan stabo zrénicowars, (np. pod wzgidem
ptac), bardzo ziwon, silnie ukierunkowas na jakad¢ wyniku, mato efektyws, lecz o wyso-
kim stopniu zadowolenia z pracya8tA. Levine doszedt do wnioskeg instytucg akademic-
ka charakteryzuje staby op6r wobec zmian i innowagjioréwnaniu z innymi organizacjami.
Z kolei badacze podzietmy poghd C. Kerra uwzaja, ze instytucje szkolnictwa wgzego
swop trwatdscia, stagnag struktury organizacyjnej opartej na dziedzinachday, z charak-
terystycznym usytuowaniem witadzy oraz trzymaniem zsidé usankcjonowanych przez

13 Jako czlonek zespotu projektowego pracego przy wdrzaniu koncepcji controllingu na Uniwersytecie
Gdaiskim miatem okazj doswiadczy i zaobserwowawymienione obawy reprezentantow wiadz uczelni.
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historie potwierdzaj poghd o konserwatyzmie, co stoi w opozycji do tezy wastasci na
zmiany i innowacj¥'.

W badaniach warunkéw internalizacjudd odrzucenia przez organizacjnnowacii
E. MéSRogers i F. F. Shoemaker wymiaja pie¢ czynnikdw o istotnym znaczeniu w tym pro-
cesie™:

e kompatybilng¢ — czyli poziom zgodn@i nowej idei (innowacji) z wartgiami
i praktyka, akceptowanymi i stosowanymi w danej organizamji iekszy sto-
pien zgodndci, tym wigksze prawdopodohistwo sukcesu),

* opfacalnéé¢ — czyli stopié, w jakim innowacja postrzegana jest jako korzygtni
sza w stosunku do tej, ktdma zastpic,

e kompleksowé¢ — czyli stopié zlozondsci proponowanej idei (postrzeganie jej
jako relatywnie trudnej do zrozumienia i zastosdeiazakladajcej obgcie
zmiaryg rébwnoczénie wielu obszaréw dziatania organizacji zBozmniejszy
szanse ha sukces innowacji),

e sprawdzaln& — czyli maliwos¢ eksperymentalnego wprowadzenia idei (préba
implementacji nawet w ograniczonym zakresiezenpozytywnie usposobido
innowacji),

*  przejrzystsc.

E. M. Rogers i F. F. Shoemakeérad wymienionych cech, na gruncie instytucji szi@In
twa wyzszego, szczegolne znaczenie natdko dwom pierwszym. Ich zdaniem zachowania
kazdej jednostki czy grupy wia sic z subiektywn interpretaci wiasnego interesu, dostrze-
ganego w zwizku z planowas zmiary. Przekonanie o opfacakw wynika z poczuciaze
dzieki planowanej zmianie potrzeby jednosteidbgrup zostam zaspokojone w wkszym
stopniu nk ma to miejsce w warunkach, jakie zapewnragchanizmy istniage. O wynikach
innowacji w szerszym wymiarze zdecyduje raelaie sit médzy zainteresowanymi uczestni-
kami procesu podejmowania decyzji zganych z jej wdrzeniem. Wedtug nich, § korzy-
éci ptynace z wprowadzenia innowacji nig Ewestionowane, to ma ona szanse akceptacji
nawet przy niskim poziomie jej kompatybikmd Z drugiej jednak strony, §& relatywne
korzysci sa niepewne i mog by¢ podwaone, to mimo wysokiego stopnia kompatybiicio
innowacja mee by skazana na niepowodzenie.

Nalezy wiec oczekiwg, ze opor przed zastosowaniem rdz rachunkowéci zaradczej
(ktorym nievatpliwie jest benchmarking strategiczny)nad zaradzapcych publicznymi
szkotami wyszymi lzdzie przybiera rézne rozmiary. Szczegdlnie zainteresowani vero
niem tego typu instrumentowedn przedstawiciele uczelni, ktérych sytuacja jestredindz
bardzo dobra, natomiast reprezentaciji pozostalgzelni przejawiabeda dezaprobat

6. PODSUMOWANIE

Publiczna szkota wigsza dzac do zaspokojenia potrzeb szerokiej grupy inteiesay
(kandydaci na studia i studenci, ich bliscy, absolei, nauczyciele akademiccy, administracja
szkoty, pracodawcy, politycy i wdnicy pastwowi) gospodaruje zasobami, ktére winna
wykorzystywa& w sposéb racjonalny i efektywny.afittez potrzeba implementacji nagzi

4 M. Ossowski:Koncepcja bugetowania kosztow i przychodéwrisawowe]j szkoly wgzej Praca doktorska,
Uniwersytet Gdaski, Gdaisk 2007, s. 222-223.

5 M. Ossowski:Koncepcja bugetowania kosztow i przychodéwrisawowe]j szkoly wgzej Praca doktorska,
Uniwersytet Gdaski, Gdaisk 2007, s. 222-223.
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rachunkowéci zaradczej wydaje si wrecz koniecznécia. Jednake nie chodzi tu tylko o
wykorzystanie tradycyjnych instrumentéw rachunkésivaarzdczej, (do ktérych naka m.in.
analiza SWOT, analiza progéw rentowcioczy rachunek kosztéw prowadzony na potrzeby
decyzyjne), ale nagdzi dostosowanych do aktualnych warunkéw rynkowyskzgkdniaja-
cych strategi szkoty i kierunki jej rozwoju (w tym: strategiczkarta wynikdw, benchmarking
strategiczny, czy zagdzanie projektami).

Celem wdrdgenia benchmarkingu strategicznego w sektorze sstglnictwa wyszego
winno by udoskonalenie nie tylko proceséw dydaktycznych maykowo-badawczych, ale
takze tych z zakresu obstugi studentdéw, zdrania infrastruktur czy kadrowo-finansowo-
ksiggowych. Tym samym implementacja benchmarkinguesiieznego przyczygisi maze
do poprawy pozycji konkurencyjnej uczelni zaréwrorpnku krajowym jak i midzynarodo-
wym.

Opisupc zagadnienie benchmarkingu dla potrzeb publiczisegolnictwa wyszego war-
to takze podkréli¢, ze prezentowane w polskich czasopismach (WprostyRal Newsweek)
rankingi szk6t wyszych nie $ benchmarkingiem. Redakcje wspomnianych czasopasyt j
nie pozycjonuyj szkoty wyzsze, nie wskazgijjednak najlepszych praktyk w badanych obsza-
rach, tym samym gubigistog benchmarkingu, ktéry powinien stwaézaazliwosci uczenia
sig od najlepszych.
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IDENTIFICATION OF STRATEGIC BENCHMARKING AREAS INP  UBLIC
UNIVERSITY
One of the most important goals of management atioguis to provide the necessary in-
formation for managers. Therefore, the managersdiobking for an opportunity to constantly
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improve in different areas of economic activityerBhmarking, which is a tool of a management
accounting supporting the strategic managemenbe&elpful in achieving that aim.

The public universities currently place an incneglsi greater emphasis on the use of modern
management methods that will increase the effigiefids operation. One of the key elements of
management methods are: a balanced scorecardyigsted budgeting, activity based costing,
target costing, as well as benchmarking.

The paper presents problem of identification ddtetyic benchmarking areas in public uni-
versity. The subject of this study is benchmarkarg] the object is the public university. The aim
of the article is to present strategic benchmarkirggs including public university management
and potential obstacles and limits, which may apgagng the implementation. In the first part
of the article, author presented theoretical aspafcbenchmarking definition in literature. The
second part is devoted to strategic benchmarking.tfird part includes concepts of area identi-
fication in university. The last part is concermedpotential obstacles and limits, which may ap-
pear during the implementation of strategic benchkimain university.
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AKTYWNOSC NA RYNKU PRACY MLODZIEZY
A KWALIFIKACJE ZAWODOWE I WYKSZTALCENIE
ABSOLWENTOW W WOJEWODZTWIE PODKAR-
PACKIM

Niska aktywnos$¢ zawodowa mtodych 0sob i rOwnoczeénie towarzyszacy jej wysoki po-
ziom bezrobocia jest jednym z wazniejszych probleméw spoteczno-gospodarczych wspdt-
czesnych krajow. Narastajaca skala trudno$ci mtodych osob z wejsciem na rynek pracy spo-
wodowata, ze Migdzynarodowa Organizacja Pracy okreslita ich mianem straconego pokole-
nia. Bezrobocie wsrdd osob z wyzszym wyksztatceniem, dotyczace zwlaszcza absolwentow,
poteguje problem na rynkach pracy, ktére wyraza ubytek kapitatu ludzkiego i utrat¢ mozli-
wosci wykorzystywania tego czynnika jako kluczowego dla rozwoju przedsigbiorstw, regio-
nu czy kraju. Zmiany wprowadzone zgodnie ze strategia Bolonska silnie wyeksponowaty
zwiazki edukacji z funkcjonowaniem rynku pracy, jednak niemal rownocze$nie wzrost odse-
tek 0sob z wyzszym wyksztalceniem, ktore nie moga znalez¢ zatrudnienia.

Cele publikacji to przedstawienie sytuacji mtodziezy na rynku pracy w wojewddztwie
podkarpackim, ze szczegdlnym uwzglednieniem 0s6b z wyzszym wyksztalceniem, a takze
prezentacja opinii respondentéw na temat przygotowania zawodowego przez system eduka-
cji na podstawie wtasnych badan ankietowych przeprowadzonych w styczniu 2014 r. W pu-
blikacji zaprezentowano pojecie absolwenta w szerokim i waskim znaczeniu oraz mtodziezy.
Nastepnie przedstawiono wspotczynnik aktywnosci zawodowej, wskaznik zatrudnienia oraz
liczbe pracujacych w zaleznosci od poziomu wyksztatcenia na Podkarpaciu. W ostatniej czg-
$ci artykutu, w oparciu na badaniach empirycznych wiasnych oraz przeprowadzonych przez
polskie os$rodki badawcze, wskazano opini¢ respondentow na temat przygotowania zawodo-
wego oraz przyczyny braku zatrudnienia wéréd mtodych osdb.

Stowa kluczowe: rynek pracy, mtodziez, bezrobocie, wskaznik zatrudnienia

1. WPROWADZENIE

Niepewna przyszto$¢ i perspektywa korzystania z mozliwo$ci, jakie oferuje spote-
czenstwo konsumpcyjne, stata si¢ zasadniczym motywem wysokich aspiracji edukacyj-
nych mtodziezy. Zostaly one zagospodarowane przez zmieniajacy si¢ system oswiaty
$redniego szczebla, a nastepnie uczelnie wyzsze.

Zmiany, ktore zgodnie ze Strategia Bolonska? i preferowang w jej ramach triadg (wie-
dza, umiejetnosci, kompetencje) zostaty wprowadzone w procesie dydaktycznym w Euro-
pie i Polsce, silnie wyeksponowaty zwiazki edukacji z funkcjonowaniem rynku pracy.
Swiadectwem tego jest uruchomienie etapu ksztatcenia zawodowego (licencjackiego czy
inzynierskiego), a w dalszej kolejnosci ksztatcenia magisterskiego — z zatozenia bardziej

! Dr Monika Pasternak-Malicka, Zaktad Finanséw i Bankowosci, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszow-
ska, al. Powstancow Warszawy 10, 35-959 Rzeszow, tel.: (17) 865 19 12, e-mail: malicka@prz.edu.pl

2 Deklaracja Bolonska zostata podpisana 19 czerwca 1999 r. i stata si¢ podstawa procesu bolofiskiego majgcego
na celu konsolidacje europejskiego szkolnictwa wyzszego.
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dojrzalego merytorycznie i analitycznie oraz doktoranckiego, zawierajacego elementy
poznawcze, naukowe. Reforma ta miata na celu lepsze, elastyczniejsze dostosowanie
miodych ludzi do wymagan praktyki gospodarczej i zadan stawianych w jej ramach,
a takze do podniesienia umiejg¢tnosci odnajdywania si¢ na rynku pracy, w tym poszukiwa-
nia zatrudnienia czy umiejetnego zaprezentowania swoich mozliwosci.

Zmianom procesu ksztalcenia rownoczeénie towarzyszy narastajacy problem bezrobo-
cia wsrod miodych osob, coraz lepiej wyksztalconych, ale czgsto niemogacych zdobyé
zatrudnienia. Pod koniec ubiegtego wieku wsrdd bezrobotnych najnizszy odsetek stanowi-
ly osoby z wyksztalceniem wyzszym, jednak problem braku pracy dotyczy w coraz wigk-
szym zakresie takze tej grupy. Obecnie nadal najwyzszy odsetek bezrobotnych notuje si¢
wsérod oséb bez przygotowania zawodowego i o najnizszym poziomie wyksztalcenia,
jednak stopa bezrobocia 0s6b z wyzszym wyksztatceniem wzrosta w 2013 r. do poziomu
12% w Polsce oraz 13% w wojewddztwie podkarpackim. Rozpoczecie startu w doroste
zycie od bezczynnosci staje si¢ coraz grozniejsze dla spoteczenstw i powoduje szerokie
spektrum negatywnych skutkdw.

Celami publikacji sa przedstawienie sytuacji mtodziezy na rynku pracy w wojewddz-
twie podkarpackim, ze szczegdlnym uwzglednieniem 0so6b z wyzszym wyksztatceniem, a
takze prezentacja opinii respondentéw na temat przygotowania zawodowego przez system
edukacji na podstawie wlasnych badan ankietowych przeprowadzonych w styczniu 2014 r.

Wyréznienie mlodziezy jako odrgbnej kategorii spotecznej wynika z tego, ze mtodosé
jest okresem wchodzenia w struktury rodzinne i zawodowe oraz wiaczania si¢ w instytu-
cje spoteczne. W pierwszej czesci publikacji zaprezentowano pojecie absolwenta w sze-
rokim i waskim znaczeniu oraz mlodziezy prezentowanego w ujeciu réznych dyscyplin
naukowych. Nastepnie przedstawiono wspotczynnik aktywnosci zawodowej oraz wskaz-
nik zatrudnienia oraz liczbg pracujacych w zaleznosci od poziomu wyksztatcenia na Pod-
karpaciu. W ostatniej czesci artykutu, w oparciu na badaniach empirycznych wtasnych
oraz przeprowadzonych przez polskie osrodki badawcze wskazano opini¢ respondentow
na temat przygotowania zawodowego oraz przyczyny braku zatrudnienia w$rod mtodych
0s0b.

2. POJECIE ABSOLWENTA I MLODZIEZY NA RYNKU PRACY

Grupa spoleczng szczegdlnego ryzyka na rynku pracy jest mtodziez®, wérdd nich na-
tomiast absolwenci réznych typow szkol i poziomoéw ksztatcenia. Termin ,,absolwent”
moze by¢ rozumiany w szerokim i waskim znaczeniu®. W waskim znaczeniu jest to 0so-
ba, ktora ukonczyta szkole w ciagu ostatniego roku, w szerszym — dla danej szkoty absol-
wentem jest kazdy, kto ukonczyt edukacj¢ w tej placowce o$wiatowej, bez wzgledu na to
jak byto to dawno. Wedlug Gtéwnego Urzedu Statystycznego absolwentem jest osoba,
ktora ukonczyta klas¢ programowo najwyzsza w danym typie szkoty i otrzymata §wiadec-
two ukonczenia tej placowki. Absolwentem szkoty wyzszej jest natomiast osoba, ktora
otrzymata dyplom stwierdzajacy ukonczenie studiow wyzszych i uzyskata (po obronie
pracy) tytul magistra, inzyniera lub licencjata.

% Termin ,,mtodziez” czasami jest uzywany zamiennie z okreleniem ,;mtodzi ludzie”, a niekiedy wyrdznia sie
W zbiorowosci ludzi mtodych grupe najmtodsza do 18. roku (lub 24. roku) zycia traktowang jako mtodziez.

4 J. Wojcik, Badanie zawodowych loséw absolwentéw szkoty wyzszej, [w:] Metody badania loséw i karier ab-
solwentéw szkét zawodowych, red. U. Peruszka, IPiSS, Warszawa 2001, s. 79.
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Traktowanie mtodziezy jako odrebnej kategorii badan pojawia si¢ ze wzgledu na jej
specyficzny status spoteczny wynikajacy z procesow wchodzenia w role zawodowe i
ulokowania sie¢ na rynku pracy. Znajduje to wyraz w wielu analizach prowadzonych w
obrebie roznych dyscyplin naukowych.

Poj¢cie mlodziezy nie jest jednoznacznie okreslone. Wielo$¢ stosowanych definicji
dowodzi réznorodnosci podejs¢ badawczych. W wigkszosci koncepcji zwraca si¢ uwage
na szczegélny wpltyw czynnikow biologicznych, psychologicznych oraz spotecznych
(czynniki kulturowe). Na przyktad w socjologii wskazuje si¢ na kategorie wiekowe jako
wazne kryteria podziatu, ale opisuje si¢ mtodziez (mtodos¢) poprzez wyodrebnienie Sta-
diow rozwoju, etapdw zycia, statusu spotecznego wynikajacego z przejscia z etapu dzie-
cinstwa do dorostosci®. Socjologowie odwotuja sie takze do koncepcji pokolenia, podkre-
$lajac wspodlnote ludzi, ktorzy razem do$wiadczyli tych samych zdarzen historycznych.

W klasycznej koncepcji fenomenologicznej Helmuta Schelskiego mtodziez jest okre-
$leniem stanu przejSciowego pomigdzy dwoma przeciwstawnymi biegunami: dziecinstwa
i dorostosci, to przejécie miedzy grupami pierwotnymi i wtornymi®. Podobnie Erik H.
Erikson oraz Kurt Lewin zwracajg uwage na mlodo$¢ jako faze przejsciowa, ale juz w
podejsciu jednostkowym. Wedtug nich kazda jednostke trzeba analizowa¢ indywidualnie,
gdyz jej zachowanie zalezy od struktury przestrzeni zyciowej i otoczenia kulturowo-
spolecznego’. Frierich Tenbruck traktuje miodziez jako grupe spoleczna, ktora moze
istnie¢ tylko dlatego, ze jej cztonkéw taczy migdzy innymi pewna wspdlnota zachowan,
warto$ci i $wiadomos$ci®. W ujeciu antropologiczno-kulturowym Margaret Mead okres$la
mtodziez jako jednostki, ktére z racji wieku oraz otaczajacej i odciskajacej swoje pietno
kultury dostosowujg do niej swoje warto$ci i zachowania. Z kolei autorka zauwaza, ze
mtodoéé to takze pewien sposdb pojmowania swojej tozsamosci®.

Wedlug kategorii prawnej nie podjeto proby wyodrebnienia osobnej kategorii, jaka
jest mtodziez badz ludzie miodzi. W naszym systemie prawnym nie ma jednolitego po-
dziatu wiekowego na mtodziez i dorostych. Kryterium to moze si¢ wigza¢ z uzyskaniem
zdolno$ci do czynnosci prawnych oraz odpowiedzialnoscia w zakresie prawa karnego.
Osoby w wieku 13-18 lat majg tak zwang ograniczong zdolno$¢ do czynnos$ci prawnych.

W badaniach rynku pracy najczgsciej stosowane sa definicje oparte na kryterium
wieku, jednak nie istniejg jednoznacznie okreslone przedzialy wiekowe. Niekiedy podaje
si¢ doktadne przedziaty odnoszace si¢ do okreslonych faz zyciowych cztowieka, na przy-
ktad:

*  wedlug Mieczystawa Kreutza mtodo$¢ dotyczy okresu migdzy 11. a 21. rokiem zy-
cla;

* wedhlug Stefana Baleya wiek dojrzewania miesci si¢ w przedziale migdzy 13. a 20.
rokiem zycia;

¢  zdaniem Marii Zebrowskiej wiek dorastania to czas miedzy 12. i 18. rokiem zycia.

5 Spotecznosci lokalne wobec problemu bezrobocia mlodziezy, E. Giermanowska M. Ractaw-Markowska, ISP,
Warszawa 2003, s. 33.

® H. Schelski, Die skeptische Generation. Eine Soziologie der Jugend, Eugen Diederichs Verlag, Diissel-
dorf/Koln 1957; whttp://www.ifz-muenchen.de/ heftarchiv/2002_3_5_ kersting.pdf.

" E.H. Erikson, Dziecinstwo i spofeczeristwo, Rebis, Poznan 1997, s. 272-274.

8 F.H. Tenbruck, Jugend und Gesellschaft, Sociologische Perspectiven, Freiburg i.B., Rombach 1962, [w:] H.M.
Kriese, Socjologiczne teorie mlodziezy. Wprowadzenie, Impuls, Krakdw 1996, s. 126-131.

® M. Mead, Kultura i tozsamosé. Studium dystansu miedzypokoleniowego, PWN, Warszaw 1978, s. 25-147.
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Poniewaz ustalenia te sa arbitralne, a rozwéj cztowieka przebiega bardziej ptynnie niz
skokowo, wiekszos¢ ekspertéw z dziedziny psychologii i socjologii podchodzi sceptycz-
nie do takiej klasyfikacji°.

W wydzieleniu przedziatdw wiekowych przydatne jest uwzglednienie aspektu spo-
fecznego i ekonomicznego, kiedy wyrdznia si¢ mtodziez jako kategori¢ ksztatcenia (prze-
chodzacg jeszcze proces edukacji) oraz kategori¢ zatrudnienia (mltodziez pracujaca)l.
Mtodziez jako kategoria ksztalcenia to grupa 0s6b w wieku 15-24 lata uczaca si¢ w szko-
fach ponadpodstawowych i wyzszych, natomiast w kategorii zatrudnienia — to osoby takze
w przedziale wiekowym 15-24, ale bedace w zasobach sity roboczej — tworza go pracuja-
cy i bezrobotni aktywnie poszukujacy pracy.

W Polsce mtodziez w ujeciu demograficznym to grupa oséb w wieku 15-24 lata,
w ktorym dolng granic¢ wyznacza wiek wlasciwy dla ukonczenia szkoty gimnazjalnej
i minimalny wiek zatrudniania — 15 lat. Gérng natomiast wyznacza wiek ukonczenia szko-
ty wyzszej i zamykajacy okres eksploracji naukowej — czgsto to 24 lata.

Ze wzgledu na wydtuzanie si¢ okresu ksztalcenia i pdzniejsze wchodzenie na rynek
pracy wydtuza si¢ gorna granica okreslajagca osoby mtode. W badaniach aktywnosci eko-
nomicznej ludnosci (BAEL) zbiorowo$¢ osob mtodych okreslona jest jako ludnosé
w wieku 15-34 lat. Grupa ta jest zréznicowana pod wzgledem wieku, poziomu dotych-
czasowego wyksztalcenia czy tez kontynuowanej nauki. Z kolei za absolwenta w BAEL
uznaje si¢ osoby w wieku 15-30 lat, ktoére ukonczyty edukacje w okresie ostatnich 12
miesiecy przed tygodniem, w ktorym nastgpilo badanie, i nie kontynuujg nauki®?.

Przyjecie jednolitego kryterium demograficznego, opartego na kategorii wieku, w celu
wyodrgbnienia grupy miodych stosowane jest takze w statystyce migdzynarodowej. We-
dhug standardow zalecanych przez Organizacj¢ Narodéw Zjednoczonych do miodziezy
zalicza sie osoby w wieku 15-24 lat. Podobnie w publikacjach Eurostatu przyjmuje sie, ze
kategorie mtodych tworzg osoby w przedziale wiekowym od 15 lat, ale ktére nie ukonczy-
ly 25. roku zycia.

W polityce i programach rynku pracy takze mozna zauwazy¢ coraz powszechniejsze
wydluzanie gornej granicy wieku konczacego okres mtodosci powyzej 24 lat. Z kolei
nastgpuje wyodrebnianie podgrup w ramach przyjetego przedzialu wiekowego. W wielu
panstwach przyjete kategorie wiekowe roznig si¢ w zaleznosci od czynnikow kulturo-
wych, instytucjonalnych i uwarunkowan politycznych. W Wielkiej Brytanii termin ,,mto-
dziez” obejmuje osoby w wieku 18-24 lat, ale tez proponuje si¢ wydzielenie grupy
w wieku 16-17 lat. Z kolei we Wtoszech wyrdznia si¢ grupg oséb w wieku 14-29 lat na
ponocy oraz 14-32 lat na potudniu.

3. AKTYWNOSC ZAWODOWA MLODYCH LUDZI W WOJEWODZTWIE POD-
KARPACKIM

W badaniach rynku pracy realizowanych przez statystyke publiczng przyjmuje sig, ze
ludnos$¢ aktywna zawodowo obejmuje zarowno osoby juz pracujace, jak i osoby poszuku-
jace aktywnie pracy za posrednictwem powotanych do tego celu instytucji lub poza nimi,

0 M. Kozakiewicz, Miodziez — teorie miodziezy, [w:] Encyklopedia psychologii, red. W. Szewczuk, Fundacja
Innowacja, Warszawa 1998, s. 224-255.

1 K. Mlonek, Bezrobocie w Polsce w XX wieku w swietle badan, Krajowy Urzad Pracy, Warszawa 1999, s. 15.
12 Bezrobocie rejestrowane 2010, GUS, Warszawa 2011.
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czyli bezrobotnych®3, W wezszym ujeciu aktywno$é zawodowa oznacza udziat w procesie
produkcji spotecznej, wykonywanie pracy, za ktora nalezy sie wynagrodzenie.4

W pierwszym kwartale 2014 r. w wojewodztwie podkarpackim najwickszg grupe
wsrdd bezrobotnych stanowilty osoby w wieku 25-34 lat. Ich odsetek w ogélnej liczbie
bezrobotnych w marcu 2014 r. wyniost 30,8%. Osoby najmiodsze (18-34 lat) stanowity
19,9% bezrobotnych?®. Najwyzszy odsetek wérdd bezrobotnych stanowily osoby z wy-
ksztatceniem zasadniczym zawodowym — 30,6%, osoby z wyksztatceniem policealnym
i Srednim zawodowym wynosily 24,9%, a gimnazjalnym i nizszym — 20,9%. Udziatl bez-
robotnych z wyksztalceniem wyzszym byt niski w odniesieniu do poprzednio wymienio-
nych grup — wynosit jedynie 13,3%.

wspotezynnik aktywnosci
zawodowej

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
‘ m Ogoétem B do 24 lat O 25-34 lat ‘ lata

Rysunek 1. Wspodtczynnik aktywnosci zawodowej w wojewodztwie podkarpackim w latach 2001—
2013 mtodych 0s6b na tle ogotu populacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rachunki narodowe wg sektoréw i podsektoréw, GUS
z lat 2002-2013; Roczniki statystyczne, US z lat 2002-2014; Aktywnosé ekonomiczna ludno-
sci w wojewddztwie podkarpackim, opracowania US w Rzeszowie z lat 2002-2014.

Na rysunku 1 zilustrowano wspotczynnik aktywnos$ci zawodowej mtodziezy w woje-
wddztwie podkarpackim w latach 2001-2013. Najnizsza aktywnoscia charakteryzuja sig
osoby najmtodsze, ktore nie ukonczyly jeszcze 25. roku zycia. Powodem biernosci zawo-
dowej w grupie wiekowej 15-19 lat jest zdecydowanie nauka i uzupetianie kwalifikacji,
w grupie 20-24 lat powodem braku aktywno$ci na ryku pracy dla 3,2% osob w tej katego-
rii wiekowej jest takze choroba lub niepetnosprawnos¢?e.

Wazna cecha obrazujaca zrdznicowanie ludnosci aktywnej zawodowo jest poziom
wyksztatcenia. Prawie potowa aktywnych zawodowo posiadata wyksztatcenie co najmniej
$rednie. Wyksztalceniem zasadniczym zawodowym legitymowalo si¢ 29,5% aktywnych
zawodowo, a gimnazjalnym i nizszym — 9,7%. Wysoki udzial w zasobach pracy przypadt
osobom z wyksztalceniem $rednim (zawodowym, ogolnoksztatcacym) i policealnym —
wynosit on 37,6%, a osoby z wyksztalceniem wyzszym stanowity 23,1%.

18 Zasady metodyczne statystyki rynku pracy i wynagrodzen, GUS, Warszawa 2008, s. 20.

* Nowa Encyklopedia Powszechna, PWN, Warszawa 1995, s. 81.

15 Komunikat o sytuacji spoteczno-gospodarczej wojewddztwa podkarpackiego w marcu 2014 r., Urzad Staty-
styczny w Rzeszowie, Rzesz6w 2014/3, 29 kwietnia 2014, s. 8.

1% Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci w wojewddztwie podkarpackim. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci
i Mieszkan 2011, Urzad Statystyczny w Rzeszowie, Rzeszow 2014, s. 207.
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wskaznik zatrudnienia

lata

‘ B Ogotem B do 24 lat 0 25-34 lat

Rysunek 2. Wskaznik zatrudnienia w wojewddztwie podkarpackim w latach 2001-2013 mtodych
0s6b na tle ogotu populacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rachunki narodowe wg sektoréw i podsektoréw, GUS
z lat 2002-2013; Roczniki statystyczne, US z lat 2002-2014; Aktywnosé ekonomiczna ludno-
sci w wojewdédztwie podkarpackim, Opracowania US w Rzeszowie z lat 2002-2014.

Na rysunku 2 przedstawiono poziom zatrudnienia mtodych oso6b na Podkarpaciu w la-
tach 2001-2013. Na obszarze tym osoby z najnizszej kategorii wiekowe]j pracowaty naj-
rzadziej — wskaznik wahat si¢ w przedziale od 15,3% w 2002 r. do 23,6% w 2008.
W grupie wiekowej 25-34 lat poziom zatrudnienia byt $rednio trzykrotnie wyzszy i Wy-
niodst 64,3% w 2001 r. oraz 70,7% w 2013.

Czynnikiem wplywajacym na stopien zaangazowania zawodowego i pozycje osob na
rynku pracy jest poziom uzyskanego wyksztatcenia. Najliczniejsza grupe wsrdd pracuja-
cych w wojewodztwie podkarpackim stanowily osoby z wyksztalceniem zasadniczym
zawodowym (29,1%), a nastgpnie policealnym i $rednim zawodowym (26,9%). W kraju
wskazniki te byty nizsze i ksztattowaty si¢ odpowiednio: 26,4% i 26,0%.

W tabeli 1 ukazano liczbe bezrobotnych 0s6b w wieku 15-34 lat w wojewddztwie
podkarpackim w zalezno$ci od poziomu wyksztatcenia. W najnizszej kategorii wiekowej
poziom bezrobocia rejestrowanego nie przekracza 3 punktéw procentowych, ze wzgledu
na kontynuacje nauki na poziomie srednim. Wsrod osob w wieku 20-24 lat najliczniejsza
grupe bezrobotnych stanowily osoby z wyksztalceniem $rednim ogodlnoksztatcagcym
(42,3%). Mlodziez w wyksztalceniem wyzszym najliczniej zasilata szeregi os6b niemaja-
cych pracy w kategorii wiekowej 25-29 lat oraz starszej — odpowiednio odsetek ten wy-
nosit 45,7% oraz 16,1%.
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Tabela 1. Bezrobotni wedtug poziomu wyksztatcenia i wieku w wojewodztwie podkarpackim

) W tym poziom wyksztalcenia
Wyszcze- | Ogolem Policealnei | Srednie | Zasadnicze | Podsta-
golnienie Wyzsze $rednie 0go6lno- zawodowe wowe
(lata)
zawodowe ksztalcace

Ogoblem 129112 19 445 34 476 18581 41 236 15213
15-19 3731 - 291 978 1430 1026
20-24 29678 4242 10 093 7862 4847 2612
25-29 24 499 8893 6796 2934 4350 1530
30-34 15373 3133 4109 1753 4982 1392

Struktura procentowa (%)

Ogodtem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
15-19 2,89 - 0,84 5,26 3,47 6,74
20-24 22,99 21,82 29,28 42,31 11,75 17,17
25-29 18,97 45,73 19,71 15,79 10,55 10,06
30-34 11,91 16,11 11,92 9,43 12,08 9,15

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Aktywnosé ekonomiczna ludnosci w wojewddztwie pod-
karpackim. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkan 2011, Urzad Statystyczny w
Rzeszowie, Rzeszéw 2014, s. 183.

Tabela 2. Pracujacy wedtug poziomu wyksztatcenia i wieku w wojewoddztwo podkarpackim

) W tym poziom wyksztatcenia
Wt | st = T e
(Iata) Wyzsze Policealne Srednie ogdlno- Zasadnicze Pod-
zawodowe ksztalcace zawodowe | stawo-
we

Ogodtem 782 466 190 753 25675 18 5073 78 891 227985 | 72641
15-19 7370 - 34 246 1336 1593 4157
20-24 59 801 9031 2052 19777 15 570 10079 3253
25-29 103 904 44 941 3446 26 800 11 510 14 600 2527
30-34 106 369 40528 3091 24795 9393 24 495 3926

Struktura procentowa (%)

Ogodtem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 | 100,00
15-19 0,94 - 0,13 0,13 1,69 0,70 5,72
20-24 7,64 4,73 7,99 10,69 19,74 4,42 4,48
25-29 13,28 23,56 13,42 14,48 14,59 6,40 3,48
30-34 13,59 21,25 12,04 13,40 11,91 10,74 5,40

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Aktywnosé ekonomiczna ludnosci w wojew6dztwie pod-
karpackim. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkan 2011, Urzad Statystyczny
w Rzeszowie, Rzeszow 2014, s. 177.

Istotny wptyw na strukture bezrobocia mtodych oséb ma wzrost zainteresowania mto-
dziezy kontynuacjg nauki. Nadal wysoka liczba mtodych ludzi podejmuje studia wyzsze,
a wiec wzrasta odsetek osob legitymujacych si¢ dyplomami uczelni wyzszych. Tym sa-
mym roéwniez z roku na rok w strukturze bezrobotnych wzrasta odsetek oséb z wyksztat-
ceniem wyzszym. Ukonczenie szkoty wyzszej nie chroni jednak od bezrobocia, ale mozna
przypuszczac, ze wyksztalcenie wyzsze warunkuje zdecydowanie lepsza sytuacje mto-
dych ludzi na rynku pracy. Swiadcza o tym dane przedstawione w tabeli 2, w ktdrej za-
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prezentowano faktyczne zaangazowanie ludzi mtodych na rynku pracy. W obu katego-
riach wiekowych powyzej 25 lat osoby z wyzszym wyksztalceniem stanowity najwiekszy
odsetek 0sdb pracujgcych (23,6% oraz 21,3%).

Do najmtodszej kategorii wiekowej 15—19 lat naleza osoby wkraczajace po raz pierw-
szy na rynek pracy — sa to zarbwno osoby konczace edukacj¢ w szkole zasadniczej zawo-
dowej lub sredniej, jak i te, ktore kontynuuja nauke i podejmuja aktywnos¢ zawodowa.
Kolejne grupy wickowe tworza osoby wchodzace na rynek pracy po ukonczeniu wyz-
szych etapow edukacji, przy czym w najstarszej zdecydowanie przewazaja osoby, ktore
formalny okres edukacji maja juz za soba. Nie jest zatem zaskakujace, ze liczba pracuja-
cych roénie z wiekiem — w miar¢ przechodzenia do starszych grup prace podejmuje coraz
liczniejsze grono miodych ludzi, a poniewaz ros$nie udziat oséb legitymujacych si¢ dy-
plomem uczelni wyzszej, zatem by¢ moze ten fakt wptywa na wickszy udziat osoéb z wyz-
szym wyksztatceniem w strukturze pracujacej mtodziezy.

Czesto wskazuje si¢, ze obecnie na rynku pracy ceni si¢ najbardziej zaradnos¢, umie-
jetnosci, kompetencje, ktore wymagaja wieloletniego przygotowania i ustawicznego
ksztatcenia. ROwnoczesnie zwraca sie uwagg, ze tylko nieliczni absolwenci znajdujg prace
w swoim zawodzie, gdyz brak do§wiadczenia, niewielkie umiej¢tnosci praktyczne i zbyt
ogblna wiedza to gtdéwne powody, dla ktorych niewielu pracodawcow decyduje si¢ na
zatrudnienie absolwentow. Wedlug badan CBOS-u ponad 80% osob bioracych udziat
W badaniu twierdzita, ze na lokalnych rynkach pracy mtodzi ludzie konczacy szkole lub
studia maja problemy ze znalezieniem zatrudnienia®’.

W tej czesci publikacji opini¢ na temat przygotowania do pracy zawodowej analizuje
si¢ na podstawie wynikéw wiasnych badan ankietowych przeprowadzonych wsrod go-
spodarstw domowych z terenu wojewddztwa podkarpackiego. Badania przeprowadzono
w styczniu 2014 roku wérod 857 gospodarstw domowych?8,

W tabeli 3 przedstawiono oceng przygotowania zawodowego przez system edukacji
w zaleznos$ci od wieku, ptci, wyksztatcenia osoby bioracej udziat w badaniu, a takze od
miejsca zamieszkania. Zarowno kobiety, jak i mgzczyzni nie byli zdecydowani co do
efektywnosci ksztalcenia — najwigcej odpowiedzi uzyskaty warianty ,raczej nie” oraz
»raczej tak”. Wiek oraz miejsce zamieszkania takze nie réznicujg Struktury odpowiedzi
respondentow. Wsrod najmtodszych uczestnikow badania, w wieku do 25. roku zycia, co
czwarta osoba byla zdania, ze szkota raczej przygotowuje do aktywnosci zawodowej,
a jedynie 10 0s6b byto o tym przekonanych. W starszej kategorii wiekowej, a wiec wsrod
0s0b, ktore zaczynaja swoja $ciezke kariery zawodowej, ale ktérym réwnocze$nie naj-
trudniej znalez¢ prace zgodnie z kierunkiem i poziomem wyksztalcenia, przewazaly wy-
powiedzi $wiadczace o stabym przygotowaniu zawodowym przez system edukacji
(82 osoby wskazaty, ze szkota raczej nie przygotowuje do pracy, a 38 byto o tym przeko-
nanych).

1 Opinie o sytuacji na rynku pracy i zagrozeniu bezrobociem ludzi miodych, Komunikat z badan, CBOS,
BS/171/2009, s. 8-10.

18 33 to wyniki czgstkowe cyklu badan wiasnych prowadzonych w latach 2007-2014 na celowej prdbie gospo-
darstw domowych wojewo6dztwa podkarpackiego. Ankiety byly skierowane do 0s6b powyzej 20. roku zycia o
zréznicowanym poziomie dochodow, wyksztalcenia oraz w roznych kategoriach wiekowych. W styczniu
2014 r. w badaniu bralo udziat 197 oséb w wieku 25 lat, 176 osob w wieku 26-35 lat, 221 os6b w wieku 36—
50 lat, 149 0s6b w wieku 51-60 lat oraz 114 osob w wieku powyzej 60 lat. W badanej populacji wyzsze wy-
ksztatcenie posiadato 27,7% ankietowanych, 44,5% — srednie i pomaturalne, zasadnicze oraz zawodowe —
19,8%, natomiast wyksztatcenie podstawowe — 7,2% badanej populacji.
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Tabela 3. Wiek, pte¢ i poziom wyksztalcenia a opinia o przygotowaniu do pracy zawodowej przez
system edukacji

Czy szkota/studia przygotowuja odpowiednio do pracy zawodowe;j?
(liczba osdb )
Zdecydo- Raczej Raczej nie | Zdecydowa- Trudno Razem
wanie tak tak nie nie powiedzie¢
PLEC
Kobieta 19 108 163 87 57 434
Megzczyzna 18 95 170 78 42 403
WIEK
< 25 lat 10 49 75 46 17 197
26-35 lat 4 30 82 38 22 176
36-50 lat 5 62 92 34 28 221
51-60 lat 14 43 56 29 7 149
> 60 lat 7 22 38 22 25 114
WYKSZTALCENIE
Podstawowe 8 13 25 10 6 62
Zasadnicze zawodowe 8 38 60 46 18 170
Srednie i pomatur. 20 108 142 63 48 381
Wyzsze 4 47 115 48 23 237
Miejsce zamieszkania
Miasto < 50 tys. 8 48 64 42 33 195
Miasto 50-100 tys. 3 15 34 15 5 72
Miasto > 100 tys. 3 28 54 17 5 107
Wie$ 26 115 184 93 53 471
Razem (liczba os6b) 40 206 343 169 99 857

* Pominieto ankiety z brakiem wskazan w danym pytaniu przez respondenta.

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych gospodarstw domo-
wych w 2014 r.

Znamienne jest, ze jedynie cztery osoby z wyzszym wyksztalceniem uwazaty, ze stu-
dia przygotowaty je do zajmowanego stanowiska. Badania ogdlnopolskie CBOS wskazuja
na podobne opinie wsrod catej populacji Polski. Prawie potowa ankietowanych podziela
zdanie, ze wiedza, ktorg swiezo upieczeni absolwenci wynoszg ze szkoty czy uczelni, nie
przystaje do potrzeb rynkowych?®. Takze w raporcie Mfodzi 2011 opinie mlodziezy w tej
kwestii sa surowe i blisko polowa o0sob byla zdania, ze absolwenci studiow wyzszych sa
Zle przygotowani do przysztych obowigzkéw zawodowych?.

W ramach badan wlasnych zapytano, dlaczego mtodzi ludzie maja problemy ze znale-
zieniem zatrudnienia (tab. 4). Struktura odpowiedzi wskazuje, ze najwazniejszg przyczyng
jest trudna sytuacja na rynku pracy, a wiec jej brak dla kazdej grupy wiekowej bez wzgle-
du na poziom wyksztalcenia i umiej¢tnosci zawodowe. Na brak kwalifikacji jako przy-
czyng¢ bezrobocia wskazywato jedynie 7,4% respondentow.

1® Opinie o sytuacji na rynku pracy..., s. 8.
2 Mtodzi 2011, red. M. Boni, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2011, s. 136-137.
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Tabela 4. Struktura odpowiedzi na pytanie: Co powoduje Pana (Pani) zdaniem, ze mtodzi ludzie nie

majg pracy?
Opinia Liczba os6b Wskazania (%)
Brak pracy (brak mlejsc,ifsl;}adows maty rynek pracy 365 42,6
Z1a polityka rzadu 232 27,1
Nieche¢¢ do podejmowania pracy 44 51
Brak kwalifikacji 63 7,4
Zbyt duze oczekiwania w stosunku do wynagrodzenia 41 4,8
Zbyt duze wymagani pracodawcow 49 5,7
Z1e warunki zatrudnienia 59 6,9
Brak odpowiedzi 4 0,5
Zrodto: obliczenia whasne na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych gospodarstw domo-

wych w 2014 r.

Podobnie z analiz przeprowadzonych na podstawie diagnozy spotecznej z 2013 r. wy-
nika, ze w ocenie respondentdw niedostosowanie kwalifikacji do wymagan pracodawcy
ma generalnie niewielkie znaczenie jako przyczyna pozostawania bez pracy?l. Przyczyny
te determinuja faza przebiegu zycia danej osoby, a takze wiek (wérdd osob ponizej 24 lat
brak kwalifikacji silnie determinowatl aktywnos$¢ na rynku pracy). Roéwnoczesnie wyniki
z czterech pordéwnywalnych okresow wskazuja, ze grupa wiekowa 25-29 lat najczesciej
uzupetnia i podnosi swoje kwalifikacje zawodowe.

Raport z badania pilotazowego przeprowadzonego na Warmii i Mazurach pozwolit
Z kolei na zdiagnozowanie pigciu czynnikéw utrudniajacych zatrudnienie mtodych os6b??.
Sg to przyczyny personalne wynikajgce z uwarunkowan psychologicznych (czyli leki,
pasywna postawa, brak zainteresowania), czynniki zwigzane z rynkiem pracy, czyli do-
stepnos¢ ofert pracy, umiejetnosci zawodowe, czynniki ekonomiczne, spoleczno-
gospodarcze oraz informacyjne, czyli wiedza o istniejagcych mozliwosciach wsparcia.
Jednak rowniez w tym badaniu wiekszo$¢ miodych oséb zwracala uwage na problem
pracy niezgodnej z kwalifikacjami oraz brak ofert pracy zgodnych z wyuczonym zawo-
dem. Z kolei raport z badan lubelskiego rynku pracy dowodzi, ze mtodziez, mimo zlej
opinii na temat sytuacji na rynku pracy, wzglednie dobrze ocenia swoje szanse na znale-
zienie zatrudnienia zgodnego z wyksztalceniem i kwalifikacjami?. Podobnie wiekszo$¢
studentow jest zdania, ze istnieje zapotrzebowanie na specjalistdw po studiach, na ktére
uczeszczaja. Wyjatek stanowili studenci kierunkéw humanistycznych, ktérzy uwazali, ze
uczelnie dobrze przygotowuja ich do wykonywania zawodu, jednakze byli §wiadomi tego,
ze nie ma duzego zapotrzebowania na specjalistow z ich dziedziny.

Rozwazania zamieszczone w raporcie Kapitat Ludzki Polskiej Agencji Rozwoju Re-
gionalnego wyraznie wskazuja na zdecydowanie lepszy start zawodowy absolwentow
uczelni wyzszych w poréwnaniu z absolwentami szkot nizszego szczebla (wyksztalcenie
0g6Ine — 60% pracujacych, 16% bezrobotnych; wyksztalcenie wyzsze — magister inzynier

2 Diagnoza spoleczna 2013. Warunki i jakos¢ zZycia Polakéw, ,,Contemporary Economics, Quarterly of Univer-
sity of Finance and Management in Warsaw”, 2013/7, s. 140-145.

2 Bariery zatrudnialnoSci oséb miodych na Warmii i Mazurach, Raport z badania pilotazowego, WojewodzKi
Urzad Pracy, Olsztyn 2013, s. 60-69.

3 perspektywy ludzi mlodych na rynku pracy, Raport koncowy, Lublin 2011, s. 55-56.
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— 85% pracujacych i 4,6% bezrobotnych). Im nizszy poziom wyksztatcenia, tym sytuacja
rynkowa mtodych ludzi jest gorsza — w najtrudniejszej sytuacji sg absolwenci po zasadni-
czych szkotach zawodowych, w lepszej — absolwenci technikéw. Jeszcze pewniejszym
gwarantem zatrudnienia jest zdobycie tytutu inzyniera lub licencjata, najlepszg natomiast
sytuacje zawodowg zapewnia ukonczenie studiow drugiego stopnia — zar6wno inzynier-
skich, jak i nieinzynierskich?.

4. PODSUMOWANIE

Mtodzi ludzie poszukujacy pracy napotykaja wiele barier zwigzanych z brakiem do-
$wiadczenia, umiejetnosci, wiedzy, oczekiwaniami i wymaganiami pracodawcoOw oraz
ograniczeniami wewnetrznymi (niska samoocena, bierno$¢, mata mobilno$¢, niecheé do
brania odpowiedzialnosci za efekty swojej pracy). W zwigzku z nadpodaza miodziezy
poszukujacej pracy obserwowane jest takze zjawisko zatrudniania 0s6b z wyzszymi kwa-
lifikacjami, niz wymagatby tego zakres obowiazkéw zawodowych. Pracodawcy majac do
wyboru kilkunastu kandydatow do pracy wybieraja tych z wyksztalceniem wyzszym.
Dodatkowo, znajac realia rynku pracy, oferuja im mozliwie najnizsze wynagrodzenie.
Réwnoczesnie problemem staje si¢ rosnace bezrobocie wérod milodziezy — takze tej
z wyksztalceniem wyzszym. Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkan wskazuje,
ze w wojewodztwie podkarpackim mtodzi ludzie w wieku 25-29 oraz 30-34 legitymujacy
si¢ dyplomem uczelni wyzszej sg grupa najliczniej zasilajaca rynek pracy, a wyzsze wy-
ksztatcenie nie chroni ich przed zjawiskiem bezrobocia.

W publikacji starano si¢ wskaza¢ na sytuacje i aktywno$¢ na rynku pracy miodych
0s0b w wojewddztwie podkarpackim w zaleznosci od uzyskanego poziomu wyksztatce-
nia, a takze przedstawi¢ opini¢ mieszkancow Podkarpacia na temat przygotowania zawo-
dowego przez system edukacji. W oparciu na opiniach respondentow trudno wskazaé
jednoznaczng oceng¢ poziomu ksztalcenia i przygotowania do pracy zawodowej, gdyz
zdania sg podzielone. Najczes$ciej dominuja odpowiedzi ,raczej tak” i ,,raczej nie”, choé¢
0s0b sktaniajacych sie do opinii o braku przygotowania przez system edukacji jest zdecy-
dowanie wiecej. ROwnoczesnie wérdd przyczyn braku pracy dla mtodziezy niemal potowa
0s0b biorgcych udzial w badaniu wskazata brak miejsc pracy w regionie, a co czwarty
ankietowany zwracal uwagg na zlg polityke rzadu. W tym pytaniu brak kwalifikacji wska-
zato jedynie przez 7% o0sob, co $wiadczy¢ moze, ze czynnik ten nie jest pierwszoplanowa
przyczyna braku pracy wérdd absolwentow.

Problemem mtodych ludzi czesto sg, oprocz braku miejsc pracy i charakteru pracy
niezgodnej z uzyskanym wyksztalceniem, rozbudzone aspiracje przejawiajgce si¢ rGwno-
czesnie w matej aktywnosci na rynku pracy badz niedostrzeganiu koniecznosci etapowa-
nia kariery i rozwoju zawodowego. Mitodym ludziom brakuje takze czesto umiejetnosci
szukania pracy, poruszania sie¢ w $wiecie instytucji spotecznych oraz wtasciwosci psycho-
logicznych pozwalajacych na radzenie sobie na rynku pracy.

Czesto czynnikiem decydujacym o zatrudnieniu przez potencjalnego pracodawce jest
poziom wyksztalcenia, ale rowniez posiadane kwalifikacje. Pracodawcy preferuja osoby
mtode i posiadajace doswiadczenie, co czesto jest nierealne. Jednak zaletg ludzi mtodych
majacych wysokie wyksztatcenie jest fatwos¢ przystosowania si¢ do zmian w $rodowisku

2 Mlodosé czy doswiadczenie? Kapitat ludzki w Polsce, red. J. Gorniak, Polska Agencja Rozwoju Regionalnego,
Warszawa 2013, s. 106-138.
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pracy. Wydaje si¢, ze mlodziez powinna si¢ stara¢ zdobywac jak najwigcej doswiadczenia
w trakcie procesu ksztatcenia, aby wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom pracodawcéw. Wow-
czas 0soby te — oprdcz nabytej na studiach wiedzy i umiejetno$ci pracy w grupie — zdobe-
da takze niezbedne umiejetnosci praktyczne pozwalajagce im na pozyskanie zatrudnienia
mozliwie najbardziej zgodnego z ich wyksztatceniem.
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ACTIVITY IN THE LABOUR MARKET OF YOUNG PEOPLE VS. THEIR
PROFESSIONAL QUALIFICATIONS AND EDUCATION IN THE PROV-
INCE OF PODKARPACIE

Increasing the scale of difficulties for young people in entering the labor market caused
that the International Labour Organisation has identified them as a lost generation.
Unemployment among people with higher education in particular of graduates intensifies the
problem of unemployment, which leads to the loss of human capital and their usefulness as a
key factor for business, region and country development. Changes made in accordance with
the strategy of the Bologna education unions strongly exposed by the functioning of the labor
market, but almost at the same time, the percentage of graduates who can’t find employment.

The aim of the publication is to present the situation of youth on the labor market,
focusing on those with higher education, as well as the presentation of the respondents’ opin-
ion regarding the education system based on the self conducted survey in January 2014. The
first part of the article presents the concept of a graduate in the broad and narrow sense of the
term and adolescents presented in terms of various disciplines. Next the activity rate and the
employment rate and the number of workers, depending on the level of education are dis-
cussed.. In the last part of the article, based on empirical research conducted by the author
and Polish research centers the opinion of respondents on occupational training and the rea-
sons for the lack of employment among young people were indicated.

Keywords: youth, unemployment, unemployment rates, job market
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BUDOWANIE KONKURENCYJ NOSCI )
ORAZ ROZWOJ RELACJI FIRM SEKTORA MSP
7. OTOCZENIEM SPOLECZNO-GOSPODARCZYM

Whprowadzenie do przedsigbiorstwa koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
(CSR, Corporate Social Responsibility) jest szczegdlnie istotne w wypadku firm nalezacych
do sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (sektor MSP). W sektorze MSP w ostatnim cza-
sie nastgpita istotna zmiana sposobu prowadzenia biznesu. W systemie produkcyjnym wyroz-
nia si¢ coraz wigcej zadan o charakterze unikatowym, tak zwanych zlecen typu projekt. Sek-
tor MSP realizujacy tego typu zlecenia jest szczegdlnie narazony na utrate konkurencyjnosci,
gdyz zarzadzanie projektami polega na zastosowaniu duzej wiedzy, doswiadczen, narzgdzi,
metod oraz technik w dziataniach planistycznych w celu osiagnigcia lub przewyzszenia po-
trzeb i oczekiwan zleceniodawcow (kompetencje specjalistyczno-techniczne). Zaktada sig, ze
w kontekécie stosowania polityki CSR w przedsigbiorstwie, w tym w sektorze MSP, istotng
rolg odgrywaé beda kompetencje menedzerskie, spoteczne i osobowe. Z dotychczasowych
badan i analiz wynika, ze szczegdlnie mate i srednie przedsigbiorstwa potrzebuja kompetent-
nych menedzeréow projektow, ktorzy beda w stanie profesjonalnie zarzadzac i kierowac ich
realizacja, stosujac si¢ jednoczesnie do zasad polityki CSR. Dotychczasowe badania wskazu-
ja, ze przedsigbiorstwa w sektorze MSP zazwyczaj nie podejmuja si¢ przedsiewzie¢ polegaja-
cych na analizie kompetencji: wiedzy, umiejetnosci oraz postaw i zachowan pracownikoéw
osiagajacych ponadprzecigtne rezultaty. Niewielu menedzeréw projektow postuguje si¢ od-
powiednimi narzedziami i metodykami zarzadzania projektami. Celem publikacji jest przed-
stawienie koncepcji badan dotyczacych zbadania i analizy kompetencji menedzerskich, spo-
tecznych i osobowych kierownikow projektow oraz zlecen typu projekt w kontekscie obowia-
zujgcych zasad polityki CSR w sektorze MSP. W pracy przedstawiono podstawowe przestan-
ki badan, sformutowano problem badawczy. Dokonano przegladu stanu badan nad danym za-
gadnieniem oraz sformutowano cele, hipotezy oraz zadania, ktére wymagaja realizacji.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, CSR, Corporate Social Responsi-
bility, kompetencje, zlecenia typu projekt, przedsiewzigcie, projekt, sektor matych i $rednich
przedsiebiorstw, MSP

1. WPROWADZENIE

Etyka biznesu i spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa sg wyzwaniem XXI
wieku. Wspotczesne przedsigbiorstwa wykazujg coraz wieksze zainteresowanie etycznym
prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej. W kontekScie zrownowazonego rozwoju go-
spodarczego znaczenia nabiera koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem zgodna z zasa-

! Dr inz. Iwona Pisz, Katedra Logistyki i Marketingu, Wydzial Ekonomiczny, Uniwersytet Opolski, ul. Ozimska
46a, 45-058 Opole, e-mail: ipisz@uni.opole.pl, tel.: 77 401 68 98 (autor korespondencyjny).

2 Dr inz. Iwona Lapunka, Katedra Zarzadzania Projektami, Instytut Inzynierii Produkcji i Logistyki, Wydziat
Inzynierii Produkeji i Logistyki, Politechnika Opolska, ul. Ozimska 75, 45-370 Opole, tel.: 77 449 88 50,
e-mail: i.lapunka@po.opole.pl
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dami polityki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR, Corporate Social Responsibi-
lity) zwigzanymi z normg 1SO 26000. Jak wynika z badan coraz wigksza liczba przedsie-
biorstw wdraza koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu do praktyki zarzadza-
nia®.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu powoli staje si¢ standardem zarza-
dzania przedsigbiorstw. Powinna by¢ wdrazana nie tylko przez wielkie korporacje czy
duze firmy. Coraz czgSciej zauwaza si¢ potrzebe jej stosowania rowniez przez male
i $Srednie przedsigbiorstwa, ktore w znacznie wigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do rozwo-
ju lokalnego otoczenia i spoteczenstwa. Sektor matych i $rednich przedsigbiorstw (sektor
MSP) jest zakorzeniony w swoich spotecznosciach lokalnych i ksztattuje swoj wizerunek
poprzez stosowanie réznego rodzaju dziatan prospotecznych. Jednak nie zawsze wiasci-
ciele oraz pracownicy sektora MSP s3 $wiadomi wagi swoich dziatan i osigganych rezul-
tatbw. Wedlug autoré6w racjonalno$¢ podejmowania decyzji kadry menedzerskiej,
w szczegblnoscei sektora malych i $rednich przedsigbiorstw, jest jednym z kluczowych
czynnikéw powodzenia realizacji koncepcji CSR w przedsigbiorstwach, ktére maja istot-
ny wplyw na konkurencyjnos$¢ oraz rozwdj relacji tego typu przedsigbiorstw z otoczeniem
spoteczno-gospodarczym. Celem publikacji jest przedstawienie koncepcji badan dotyczg-
cych zbadania i analizy kompetencji menedzerskich, spotecznych i osobowych kierowni-
kow projektow (przedsigwzigc) oraz zlecen typu projekt w kontekscie obowigzujacych
zasad polityki CSR w sektorze MSP.

Majac to na uwadze, w dalszej czesci pracy przedstawiono ide¢ badan kompetencji
menedzerskich, spotecznych i osobowych kierownikdw projektow (przedsigwzigc) oraz
zlecen typu projekt w kontekscie obowigzujacych zasad polityki CSR w kierunku podno-
szenia konkurencyjno$ci sektora matych i $rednich przedsiebiorstw. Scharakteryzowano
sektor malych i $rednich przedsigbiorstw w kontekscie realizacji unikatowych projektow
(przedsiewziec), ktore moga by¢ traktowane jako zlecenia typu projekt. Przedstawiono
rowniez dotychczasowy stan badan w ramach podjetego tematu. Zdefiniowano problem
wymagajacy rozwigzania, Wyloniono glowne cele oraz wynikajgce z nich zadania wyma-
gajace rozwigzania.

2. ISTOTA SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI

Koncepcja CSR jest oparta na zasadzie poszanowania interesow wszystkich podmio-
tow funkcjonujacych w danym przedsigbiorstwie oraz jego otoczeniu. W pierwotnym
ujeciu definiowane byty podstawowe obowigzki przedsighiorcéw wobec spoteczenstwa.
Zgodnie z definicja zaproponowang przez Howarda R. Bowena koncepcja CSR oznacza
obowigzek prowadzenia polityki, podejmowania decyzji oraz realizowania dziatan, ktdre
sa zbiezne z oczekiwaniami spotecznymi®. Wedtug Swiatowej Rady ds. Zrownowazonego
Rozwoju koncepcja CSR jest cigglym zobowigzaniem biznesu do zachowan etycznych
oraz do dzialan na rzecz rozwoju ekonomicznego przy jednoczesnej trosce o poprawe

8 M. Bernatt, Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu, Wymiar konstytucyjny i miedzynarodowy, Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009; Biznes, etyka, odpowiedzial-
nosé, red. W. Gasparski, PWN, Warszawa 2012; I. Slezak-Gtadzik, Corporate Social Responsibility (CSR)
Jjako koncepcja porzgdkujqca relacje miedzy biznesem a spoleczenstwem, ,Modern Management Review”
XVIN/20 (2013), s. 113-125; http://biznes.pl/wiadomosci/raporty/spojnosc-i-mierzenie-efektywnosci-
kluczami-do-sukc,5607953,1,5585484,510,news-detal.html (dostep: 10.03.2014).

41, Slezak-Gladzik L, op. cit., s. 113-125.
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jakosci zycia pracownikow i ich rodzin®. Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci bizne-
su jest filozofig dziatania opartg na zasadzie poszanowania intereséw wszystkich podmio-
téw funkcjonujacych w danym przedsiebiorstwie, w tym pracownikow oraz jego otocze-
niu, moze si¢ ona odnosi¢ réwniez do tancuchdéw dostaw, w ramach ktdrych funkcjonujg
okreslone podmioty gospodarcze®.

Rozpatrujac wyzwania wspotczesnych przedsigbiorstw z perspektywy spotecznie od-
powiedzialnych oczekiwan, za szczego6lnie istotng nalezy uznac zdolnos¢ przedsigbiorcow
do spetnienia ré6znorodnych wymagan w zakresie respektowania interesow roznych grup
interesariuszy’. Wynika to z teorii stakeholders, wedtug ktorej przedsiebiorstwo ma wielu
interesariuszy, ktorzy stanowig klucz do osiggania okreslonych celow przedsiebiorstwa®.

W pierwotnym ujeciu koncepcja CSR wskazywata na obowiazki, jakie przedsiebiorcy
majg wobec spoteczenstwa. Obecnie coraz czesciej CSR jest postrzegany jako element
zarzgdzania danym przedsiebiorstwem. Przedsiebiorcy w swojej praktyce gospodarczej
uwzgledniajg w swoich dziataniach zaréwno interesy spoteczne, dobro srodowiska natu-
ralnego, jak i relacje z roznymi grupami interesariuszy. Wedlug tego podejscia, bycie
odpowiedzialnym nie oznacza tylko spetniania przez przedsi¢biorstwa wszystkich wymo-
gow formalnych i prawnych, ale oprocz tego rowniez zwigkszone inwestycje w zasoby
ludzkie, w ochrong $rodowiska i relacje z interesariuszami, ktorzy moga mie¢ faktyczny
wplyw na efektywno$¢ dziatalnoéci gospodarczej tych przedsigbiorstw, ich konkurencyj-
no$¢ oraz poziom innowacyjnosci. Zatem wydatki tego rodzaju nalezy traktowaé jako
inwestycj¢ i zrodto innowacji, a nie jako koszt, podobnie jak w wypadku zarzadzania
jakoscia®.

W praktyce gospodarczej przedsiebiorstwa majg roézne podej$cia do spotecznej odpo-
wiedzialnosci. Wyréznia sie nastepujace podejscia do spolecznej odpowiedzialno$ci®:

e Opor;

e spoleczny obowigzek;
e spoleczna reakcja;

e spoteczny wkiad.

Na rysunku 1 przedstawiono stopniowe podejécia przedsigbiorstw do spotecznej od-
powiedzialno$ci. Wynika z niego, ze stopniowanie podejscia do spotecznej odpowiedzial-
nosci zaczyna si¢ od zupelnego oporu wobec dziatan podejmowanych na rzecz odpowie-
dzialnosci spotecznej. To podejscie jest zbiezne z pogladami oponentéw koncepcji CSR.

5 Ibidem, s. 115; M. Kazmierczak, Bezpieczenstwo i higiena pracy a rozwdj koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu, Zarzadzanie i Ekonomia, 2009, nr. 5.
® A. Rudnicka, CSR — doskonalenie relacji spotecznych w firmie, Wolters Kluwer, Warszawa 2012.

" K. Zigba, Poszerzenie obszaru stosowania koncepcji CSR — prezentacja praktyki postepowania w tym zakresie,
,,Organizacja i Zarzadzanie” 2/22 (2013), s. 153-165.

8 R.E. Freeman, Strategic Management: A stakeholders approach, Cambridge University Press, Cambridge
2010.

°I. Slezak-Gladzik, op. cit.,, s. 113-125.
0 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998.
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Spoteczenstwo i sSrodowisko

Partnerzy
biznesowi

Spotecznosci
lokalne

organizacyjny indywidualny

Spoteczna Spoteczny
reakcja wktad

Spoteczny

ol obowiagzek

najnizszy Stopien spotecznej odpowiedzialnosci najwyiszy

Rys. 1. Podejscia do spotecznej odpowiedzialnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami,
PWN, Warszawa 1998, s. 152.

Wsrdd oponentéw tej koncepcji wymieni¢ mozna Miltona Friedmana, ktory uwazal,
ze odpowiedzialno$¢ spoteczna spoczywa wytacznie na jednostkach, odpowiedzialnosé
przedsiebiorstwa za$ ogranicza si¢ do zapewnienia zysku udziatowcom. Podkreslat on, ze
wylacznym celem dziatania przedsigbiorcy jest maksymalizacja zyskow w imig¢ zobowia-
zan wobec swoich udzialowcow?!!. Kolejny stopien spotecznej odpowiedzialnoéci stanowi
spoleczny obowigzek. Wynika z niego, ze dane przedsiebiorstwo realizuje tylko te zada-
nia, ktore wynikajg z obowigzujgcych przepisOw prawa, ale nic poza tym. Natomiast spo-
teczna reakcja oznacza w praktyce, ze dane przedsiebiorstwo wypetnia swoje podstawowe
obowigzki prawne i etyczne, a w wybranych przypadkach wychodzi poza nie. Ostatnie
podejscie do spotecznej odpowiedzialnosci jest najwyzszym poziomem odpowiedzialno-
$ci. W ramach spotecznego wktadu dane przedsigbiorstwo identyfikuje si¢ jako odpowie-
dzialny podmiot aktywnie poszukujacy mozliwosci wniesienia swojego wktadu dla dobra
spoteczenstwa.

Nalezy podkresli¢, ze na etyczny kontekst przedsigbiorstwa skladaja si¢ indywidualna
etyka poszczegodlnych menedzeréow oraz to, co wynika z praktyki danego przedsigbior-
stwa. W wypadku przedsigbiorstw wdrazajacych koncepcje CSR istotnymi elementami
wplywajacymi na poziom spolecznej odpowiedzialnoéci sa: kultura firmy, przywddztwo,

1 M. Friedman, Capitalism and Freedom, University of Chicago Press, Chicago 1962, s. 133-134, cyt. za:
M. Bernatt, Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Wymiar konstytucyjny i miedzynarodowy, Wydawnictwo
Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009.
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szkolenia, zbidér zasad, kodeksy postepowania, postawa oraz kompetencje pracownikow,
w tym kierownikow projektow realizowanych przez przedsigbiorstwa. Jest to szczeg6lnie
istotne w wypadku matych i $rednich przedsiebiorstw realizujgcych rdéznorodne zlecenia,
w tym zlecenia typu projekt, projekty (przedsiewziecia). W tym kontekscie istotnego
znaczenia nabiera opracowanie odpowiedniego modelu kompetencyjnego dla zespotdw
projektowych na czele z kierownikiem projektu w celu osiagniecia zaktadanego sukcesu
podczas realizacji celow projektu (przedsigwzigcia), to znaczy celdw, czyli kosztu — czasu
— zakresu.

3. STAN DOTYCHCZASOWYCH BADAN

Z punktu widzenia podjetych badan na szczegdlng uwage zastuguje sektor malych
i $rednich przedsiebiorstw (sektor MSP) realizujacy zlecenia typu projekt. W praktyce
oznacza to realizacje unikatowych zlecen wymagajacych indywidualnego podejscia, du-
zego naktadu czasu w proces przygotowania realizacji zlecenia. Sektor MSP realizujacy
tego typu zlecenia jest w szczegdlnosci narazony na utrate konkurencyjnosci, gdyz zarza-
dzanie projektami polega na zastosowaniu duzej wiedzy, doswiadczen, narzedzi, metod
oraz technik w dzialaniach planistycznych w celu osiagni¢cia lub przewyzszenia potrzeb
i oczekiwan zleceniodawcoéw (kompetencje specjalistyczno-techniczne). Wiaze si¢ to
z konieczno$cig godzenia ze sobg wielu parametrow, takich jak czas, koszty, potrzeby
i oczekiwania zleceniodawcy projektu, cele projektu 2.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa stajg si¢ przedmiotem coraz glgbszych rozwazan za-
rowno teoretycznych, jak i praktycznych. Nauka o sektorze MSP nie ma dhugiej tradycji.
Badania zapoczatkowano w latach szesédziesigtych ubieglego wieku. Wprowadzono
wowczas na rynek wydawniczy pierwsze periodyki dotyczace sektora MSP: ,Journal of
Small Business Management”, ,,American Journal of Small Business”. W latach siedem-
dziesigtych XX w. wydano ksigzke E.F. Schumachera Small is Beautiful oraz ogloszono
Raport Komisji Boltona, odnoszacy si¢ migdzy innymi do roli MSP w gospodarce, pro-
bleméw definicyjnych oraz ich charakterystyki. W latach dziewig¢édziesiatych ubieglego
wieku miedzynarodowe instytucje (miedzy innymi Komisja Europejska, OECD) wzmogty
badania nad stanem sektora MSP. Obecnie prowadzone badania maja charakter epistemo-
logiczny. Ich cele to poznanie tozsamosci danego sektora, zebranie wiedzy oraz wytonie-
nie cech charakterystycznych dla danego sektora®®.

12 B, Noteboom, Innovation and diffusion in small firm: theory and evidence, ,,Small Business Economics”
1994/6, s. 327-347; 1. Pisz, 1. Lapunka, Zarzqdzanie projektami w malych i srednich przedsigbiorstwach —
wyniki badan, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2012/7, s. 16-22; . Pisz, 1. Lapunka, The idea of opera-
tionalization of the conceptual model of project driven orders for small and medium-sized enterprises in con-
dition of uncertainty, [w:] Innovations in management and production engineering, red. R. Knosala, PTZP,
Opole 2012, s. 297-308.

13 . Bogdanienko, Mozliwosci zwigkszania innowacyjnosci matych i srednich firm w warunkach globalnej
konkurencji, ,,Problemy Zarzadzania” 2007/4, s. 74-94; Commission European, Putting small businesses first
Europe is good for SMEs, SMEs are good for Europe, European Commission Publications Office, Luxem-
bourg 2008; K. Dziekonski, Zarzqdzanie projektami w matych i Srednich przedsigbiorstwach, ,Ekonomia
i Zarzadzanie” 2010/4, s. 97-104; D. Floyd, J. McManus, The role of SMEs in improving the competitive posi-
tion of the European Union. ,,European Business Review” 7/2 (2005), s. 144-150; A. Kurczewska, Dyskusja
nad pojeciem malego i Sredniego przedsigbiorstwa, Obecnosé problematyki sektora MSP w nauce ekonomii,
»Ekonomista” 2009/2, s. 259-272; Zeszyty naukowe nr 752, Uwarunkowania rynkowe rozwoju mikro, matych
i Srednich przedsigbiorstw. Mikrofirma 2013, ,,Ekonomiczne problemy ustug” 2013/102.
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Szczegodlnego znaczenia nabierajg badania dotyczace wdrozenia zarzadzania projek-
tem do praktyki przedsigbiorstw, szczegodlnie matych i $rednich. Badania nad stanem
zarzadzania projektami sektora MSP prowadzili migdzy innymi Turner i jego zespot',
Owens®®, Dziekonski'6, Zmigrodzki'’, Pisz, Lapufika'®. Z przeprowadzonych przez nich
badan wynika, ze mate i Srednie przedsigbiorstwa zmuszone sg do samodzielnego radze-
nia sobie podczas realizacji zlecen typu projekt i przewaznie przypomina to raczej dziala-
nia ad hoc niz usystematyzowany zbior metod stanowigcy spdjne pojeciowo podejscie do
zarzadzania projektem czy chociazby zbior zasad dotyczacych sposobow wykonywania
jakiej$§ pracy lub trybu postepowania prowadzacego do okreslonego celu. Wigkszos$¢ an-
kietowanych przedsigbiorstw w tych badaniach nie stosuje zadnych standardow, technik,
narzedzi zarzadzania projektami. Struktury organizacyjne oraz wyréznione role wynikaja-
ce z realizacji podejmowanych projektow, jezeli w ogdle wystepuja, nie sg jasno okreslo-
ne. Do gltéwnych probleméw zarzadzania projektami w MSP zaliczono: rosnace koszty
projektow w trakcie realizacji, zmienno$¢ popytu, opdznienia realizacji projektow, konflikty
w grupie projektowej, duza liczbe reklamacji.

Ostatnio w zarzadzaniu projektami mozna zaobserwowa¢ bardzo szerokg popularyza-
cje tak zwanych modeli kompetencji zarzadzania projektami lub modeli kompetencji
kierownikéw projektow. Organizacjami odpowiedzialnymi za ich powstanie i rozwdj sa
zazwyczaj fachowe stowarzyszenia, miedzy innymi International Project Management
Association (IPMA Competency Baseline), Project Management Institute (Project Man-
ager Competency Development Framework), Engineering Construction Industry Training
Board (National Occupational Standards for Project Management), Australian Institute
for Project Management (Professional Competency Standards for Project Management)*°.

Z punktu widzenia $wiatowych standardéw opracowane modele wskazujg zakres
kompleksowych i szczegdétowych wytycznych definiujagcych elementy oraz poziomy
kompetencji pozadane i wymagane od pracownikoéw petigcych okreslone funkcje i sta-
nowiska. Praktyka zarzadzania projektami w malych i $rednich przedsigbiorstwach jest
jednak zupetnie rézna od opracowanych standardéow. Zdaniem R. Newtona bardzo duze
znaczenie dla sukcesu realizacji projektu przypisuje si¢ samemu menedzerowi projektu, w
szczegblnosci jego wiedzy 1 kompetencjom, przejawiajagcym si¢ w umiejetnosci wydoby-

4 JR. Turner, A. Ledwith, J. Kelly, Project management in small to medium-sized enterprises. A comparison
between firms by size and industry, ,,International Journal of Managing Projects in Business” 2/2 (2009),
S. 282-296; J.R. Turner, A. Ledwith, J. Kelly, Project management in small to medium-sized enterprises:
Matching processes to nature of the firm, ,,International Journal of Project Management” 2010/28, s. 744-755.

15 3.D. Owens, Why do some UK SMEs still find the implementation of a new product development process
problematic? An explanatory investigation, ,,Management Decision” 45/2 (2006), s. 235-251.

16 K. Dziekonski, Zarzqdzanie projektami w matych i Srednich przedsiebiorstwach, ,,JEkonomia i Zarzadzanie”
2010/4, s. 97-104.

Y M. Zmigrodzki, Zarzqdzanie portfelem projektow matymi kroczkami, www.octigo.pl (dostep: 23.04.2012).

81, Pisz, 1. Lapunka, Zarzqdzanie projektami w maftych i Srednich przedsiebiorstwach — wyniki bada, ,,GOSpo-
darka Materiatowa i Logistyka” 2012/7, s. 16-22; L. Pisz, 1. Lapunka, The idea of operationalization of the
conceptual model of project driven orders for small and medium-sized enterprises in condition of uncertainty,
[w:] Innovations in management and production engineering, red. R. Knosala, PTZP, Opole 2012, s. 297-308.

% A. Musiat-Urbanczyk, Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztattowania, Wydawnictwo Poli-
techniki Slaskiej, Gliwice 2010; R. Newton, The project manager: mastering the art of delivery, Pearson Edu-
cation Limited, Harlow 2005; R. Wolonski, Rola wiedzy i innowacji w rozwoju matych i srednich przedsie-
biorstw — przeglgd dotychczasowych badan, ,,Problemy zarzadzania” 2007/4, s. 128-155; P. Wyrozgbski, Mo-
dele kompetencji w zarzqdzaniu projektami, ,.e-mentor” 2009/2.
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wania najlepszych elementéw z pracy zespotowej oraz zorientowaniu na jako$¢®. Aktual-
nie coraz bardziej rozpowszechnia si¢ przekonanie, ze to wlasnie ludzie sg kluczem do
sukcesu w realizacji projektow?:. Podziela te opinie Z. Wong, twierdzac, ze czynnik ludz-
ki ma bardzo istotne znaczenie, ksztaltowanie gléwnych proceséw w projektach zalezy
bowiem w duzym stopniu od wiedzy i umiejetnosci pracownikow, a przede wszystkim od
zachowan organizacyjnych i przyjmowanych postaw??. Istotne sg rowniez zorientowanie
na cele? oraz umiejetno$¢ zarzadzania zmianami, poniewaz kazdy projekt, jako unikato-
we przedsiewziecie organizacyjne, w rezultacie prowadzi do zmian?.

W istocie sprawne zarzadzanie, trafne podejmowanie decyzji, umiej¢tne sterowanie
realizacjg projektu, jak rowniez pozostate kompetencje biznesowe oraz umiejetnosei be-
hawioralne 1 interpersonalne beda niebywale pozadanymi cechami kazdego menedzera
projektu. Cechy te stanowia jeden z kluczowych czynnikdéw sukcesu projektu, co w kon-
sekwencji przektada si¢ na wyniki prowadzonej dziatalnos$ci przedsiebiorstwa w postaci
zyskow z realizowanych przez przedsigbiorcow projektow na wzrost konkurencyjnosci na
rynku towarow i ustug?,

Powszechnie zaktada si¢, ze kompetencje menedzeréw projektow powinny by¢ ukie-
runkowane na sukces projektu, czyli osiagnigcie zaktadanego celu nadrzgdnego, w zapla-
nowanym czasie, w ramach zatozonych kosztow, odpowiadajacego zakladanym parame-
trom jako$ciowym projektu. W dobie globalizacji zauwazalna jest ewolucja modeli zarza-
dzania w podejsciu projektowym od modelu procesu wewngtrznego, poprzez model sto-
sunkow migdzyludzkich, az do modelu otwartych systemoéw. Zmienna jest rola menedzera
projektu adekwatnie do modelu: monitorujacy-koordynator, mentor-moderator, innowa-
tor-posrednik. W odpowiedzi na te zmiany szczegélnie nalezy doprecyzowaé wartosci,
ktérymi powinna kierowa¢ si¢ kadra menedzerska projektow w ramach spotecznej odpo-
wiedzialnosci, takich jak: tad organizacyjny, prawa czlowieka, stosunki pracy, $rodowi-
sko, sprawiedliwe praktyki rynkowe, relacje z konsumentami oraz zaangazowanie spO-
leczne.

Zaktada si¢, ze w kontekécie stosowania polityki CSR istotng role odgrywacé beda
kompetencje menedzerskie, spoteczne i osobowe. Kompetencje nie sg cechami statymi.
Zmieniaja si¢ wraz z do§wiadczeniem oraz rozwojem zawodowym i zyciowym cztowie-
ka. Nie ma wigc mozliwosci okreslenia raz na zawsze, czy kto$ dang kompetencje ma lub
nie. Sam pomiar kompetencji jest ztozonym procesem, ale wiekszo$¢ teoretykOw zgadza
si¢ z tym, ze obiektywnie mozna tego dokona¢ jedynie na podstawie zbioru obserwowal-

2 K. Dziekonski, Zarzqdzanie projektami w matych i Srednich przedsiebiorstwach, ,,JEkonomia i Zarzadzanie”
2010/4, s. 97-104.

2L F, Acedo, J. Florin, An entrepreneurial cognition perspective on the internationalization of SMEs, ,,Journal of
International Entrepreneurship” 4/1 (2006), s. 49-67; Z. Wong, Human factors in project management,
Jossey-Bass, San Francisco 2007.

2Z A, Musiat-Urbanczyk, Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztattowania, \Wydawnictwo Poli-
techniki Slaskiej, Gliwice 2010.

2 A, Murphy, A. Ledwith, Project management tools and techniques in high-technology SMEs, ,,Management
Research News” 30/2 (2007), s. 153-166.

24 ], Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002; J. Clements, J. Gido, Suc-
cessful project management, Cengage Learning, Mason 2009; A. Hamilton, Managing project for success,
Thomas Telford Ltd., London 2001; J.M. Nicholas, H. Steyn, Zarzqdzanie projektami, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2012.
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nych zachowan. Znaczenie kompetencji zespotu projektowego, a w szczegdlnosci mene-
dzera, dla sukcesu projektu jest powszechnie znane i nie ulega watpliwosci®. Wiedza
i kompetencje poszczegdlnych oséb powinny decydowac o ich przynalezno$ci do zespotu
i pelnionej w nim funkcji, niemniej jednak proces doboru i rekrutacji odpowiednich oséb
w celu wspotpracy czesto lezy poza zakresem oddzialywania menedzera projektu, a przy
tym on sam nie wykazuje odpowiednich kompetencji.

Brak odpowiednich kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i postaw) cztonkOw zespotow
projektowych, w tym menedzeréw projektow realizowanych przez sektor MSP, powoduje
istotne konsekwencje w osiagnigciu (lub nie) celu projektu w okreslonym czasie, w ra-
mach zalozonych kosztow i przy zachowaniu wymaganej jakosci. Glownym wnioskiem
ptynacym z dotychczasowych obserwacji i analiz jest fakt, ze szczegdlnie mate i $rednie
przedsigbiorstwa potrzebuja kompetentnych menedzerow projektow, ktdrzy beda w stanie
profesjonalnie zarzadza¢ i kierowaé ich realizacjg: wprowadza¢ zmiany organizacyjne
i nowe technologie, wdrazaé strategiczne projekty rozwojowe czy oddawaé do uzytku
obiekty budowlane — na czas, zgodnie z budzetem oraz z wymaganiami jako$ciowymi,
stosujac si¢ jednoczesnie do zasad polityki CSR.

4. SFORMULOWANIE PROBLEMU

Wprowadzenie do przedsigbiorstwa podejscia do zarzadzania projektami, szczeg6lnie
istotne jest w wypadku przedsiebiorstw nalezacych do sektora matych i §rednich przed-
sicbiorstw MSP. Przedsigbiorstwa tego typu sa wrazliwe na zmiany na rynku towaréw
i ustug. Dodatkowo sg narazone one na turbulencje, ktore wynikaja z kryzysu gospodar-
czego?’. Zmiana sposobu prowadzenia biznesu, wyrdznianie w systemie produkcyjnym
zadan o charakterze rutynowym oraz zadan o charakterze unikatowym, tak zwanych pro-
jektow, wydaje si¢ konieczno$cig. Podejscie procesowe, jak i podejscie projektowe sg
istotne z punktu widzenia utrzymania pozycji na rynku danego przedsigbiorstwa?®.

Zamiana inicjatywy projektu w materialne rezultaty, tworzace wartos¢ dla organizacji
wéréd przedsiebiorstw zaliczanych do sektora MSP, odbywa si¢ chaotycznie, zasadniczo
odbiega od przyjetych na wstepie realizacji projektu planéw bazowych, nie ma wdrozo-
nych metodyk zarzadzania projektami i przewaznie przypomina to raczej dzialania po-

% Spatek S., Krytyczne czynniki Sukcesu w zarzqdzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2004.

21 D. Low, R. Chapman, Inter-relationships between innovation and market orientation of SMEs, ,,Management
Research News” 30/12 (2007), s. 878-891; Raport o stanie sektora matych i srednich przedsigbiorstw w Pol-
sce w latach 2007-2008, red. A. Zomierski, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009;
Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce, red. A. Brussa, A. Tarnawa, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2011; C. Salvato, U. Lassini, J. Wiklun, Dynamics of exter-
nal growth in SMEs: Process of model acquisition capabilities emergence, ,,.Schmalebach Business Review”
59/3 (2007), s. 282-305.

% A, Hamilton, Managing project for success, Thomas Telford Ltd., London 2001; M. KaZmierczak, Bezpie-
czenstwo i higiena pracy a rozwdj koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, ,,Zarzadzanie i Ekono-
mia”, 2009/5; A.A. Szpitter, Innowacyjne podejscie do zarzqdzania projektami, ,,Przeglad organizacji” 2012/1,
s. 10-13; G. Von Dran, L. Kappelman, V. Prybutok, Empowerment and the management of an organizational
transformation project, ,,Project Management Journal” 27/1 (1996), s. 12-17; W. Walczak Orientacja na cele
w zarzqdzaniu projektami, ,Master of Business Administration” 2009/4, s. 46-55.
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dejmowane doraznie niz usystematyzowany zbiér metod stanowigcy spojne pojeciowo

podejscie do zarzadzania projektem?°,

Transformacja produkcji na zlecenie w podej$cie projektowe (zlecenie typu projekt)
wymaga zastosowania duzej wiedzy, do$wiadczen, narzedzi, nowych metod oraz technik
w celu osiggniecia lub przewyzszenia potrzeb i oczekiwan zleceniodawcow (kompetencje
specjalistyczno-techniczne menedzera i zespotu projektowego). Z kolei zaktada sig, ze
w kontekscie stosowania polityki CSR istotng role odgrywaé beda kompetencje mene-
dzerskie, spoteczne i osobowe. Sam pomiar kompetencji jest ztozonym procesem, ale
wigkszo$¢ teoretykow zgadza sie z tym, ze obiektywnie mozna tego dokonaé jedynie na
podstawie zbioru obserwowalnych zachowan. Znaczenie kompetencji zespotu projekto-
wego, a w szczegbOlnosci menedzera, dla sukcesu projektu jest powszechnie znane i nie
ulega watpliwosci®.

Rozwigzanie problemu sprowadza si¢ do znalezienia odpowiedzi na nastepujgce pytania:
1. Jaki jest poziom skutecznosci zarzadzania projektami w sektorze MSP w Polsce?

Jakie przestanki i ograniczenia warunkujg wykorzystanie zarzgdzania projektami
w sektorze MSP w Polsce?

2.  Czy powotane w matych i $rednich przedsigbiorstwach zespoty projektowe sa
W stanie sprosta¢ wymaganiom zwigzanym z profesjonalna realizacja projektu?

3. Czy menedzerowie projektdw maja odpowiedni zestaw kompetencji: wiedza z dane-
go zakresu (wiem co), umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafi¢), po-
stawy (chce i jestem gotow wykorzysta¢ swa wiedzg)?

4. Czy menedzerowie projektow dysponuja odpowiednimi cechami osobowosci, aby
podotaé oczekiwaniom czionkoéw zespotu, jak réwniez pozostatych interesariuszy
projektu (sponsor, wykonawca, uzytkownik)?

5. Kim jest menedzer projektu w polskim sektorze MSP? Jakie sa jego zadania, jakie
pelni funkcje, czym rézni si¢ od menedzerow duzych korporacji/przedsiebiorstw?
Czy mozna wyr6zni¢ cechy charakterystyczne menedzera, specyficzne dla funkcjo-
nowania réznych branz na rynku?

6. Jak menedzerowie projektow definiujag efektywnos¢? Jakie umiejetno-
Sci/wyksztalcenie trzeba posiadaé, aby moc byé¢ efektywnym menedzerem projektu
(pojecie efektywnosci w rozumieniu otoczenia sektora MSP)?

7. Jak mozna zosta¢ menedzerem projektu w sektorze MSP? Jakie sa gtowne $ciezki
kariery?

8. Jakie czynniki wptywaja na rozwoj profesji menedzera projektu w polskim sektorze
MSP? Jaka jest przyszto$é zawodu menedzera projektu w sektorze MSP w Polsce?

9. Jak kultura organizacji wptywa na zadania i role podejmowane przez poszczegol-
nych menedzeréw projektu w odniesieniu do obowigzujacych zasad polityki CSR?
Jak zréznicowanie kulturowe poszczegdlnych organizacji wplywa na mozliwos$ci
spojnego zarzadzania projektem i na mozliwos$¢ transferu wiedzy i kadry zarzagdczej
pomigdzy organizacjami?

10. Jakie czynniki wspieraja, a jakie hamuja prorynkowe zmiany w badanym sektorze
w odniesieniu do obowigzujacych zasad polityki CSR?

2 D, Floyd, J. McManus, The role of SMEs in improving the competitive position of the European Union, ,,Eu-
ropean Business Review” 7/2 (2005), s. 144-150.

% M. Kazmierczak, Bezpieczerstwo i higiena pracy a rozwdj koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
,.Zarzadzanie i Ekonomia” 2009/5.
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5. ISTOTA BADAN

Podejmowany przez autor6w problem jest konsekwencja zmian na rynku towaréw
i ustug oraz zmiany myslenia i dziatania przedsigbiorstw. W niniejszym rozdziale przed-
stawiono przestanki podjecia badan kompetencji kierownikoéw projektow (przedsigwzigc)
oraz zlecen typu projekt w kontekscie obowigzujacych zasad koncepcji CSR:

e wzrost zainteresowania zar6wno badaczy, jak i przedsiebiorcow zarzadzaniem
projektami,

e zmiany na rynku towardw i ustug — indywidualizacja produktéw i ustug,

o transformacja produkcji na zapas na produkcje na zlecenie,

e permanentne zmiany wewnatrz przedsigbiorstwa oraz dynamika otoczenia prze-
ktadaja si¢ na wzrost zapotrzebowania na dzialania o charakterze unikatowym i jed-
norazowym,

e rozwoj sektora MSP jest motorem napedowym gospodarki zaréwno krajowej, jak
i europejskiej,

e mate i Srednie przedsigbiorstwa realizuja wigksza liczbe projektow niz kilkanascie
lat temu,

e potrzeba szybkiej weryfikacji szans i zagrozen ptynacych z podjecia si¢ przez
przedsigbiorce sektora MSP zlecenia,

e potrzeba zwigkszenia konkurencyjnosci sektora MSP,

e wyniki badan wskazuja, ze znaczna czg$¢ prowadzonych projektow w przedsie-
biorstwach konczy si¢ niepowodzeniem,

e poziom efektywnosci i skutecznosci realizacji projektow zalezy od uksztattowania
systemu zarzadzania projektami,

e powstawanie nowych i zmiana starych rél wyodrebnionych w wyniku spoteczne-
go podziatu pracy w Polsce oraz powigzana z tym tendencja do profesjonalizacji za-
rzadzania podmiotami gospodarczymi,

e sposrdod szesciu glownych czynnikéw, wptywajacych na powodzenie projektu az
trzy — zidentyfikowane jako najwazniejsze — dotycza bezposrednio roli menedzera
projektu®?,

e dzicki odpowiedzialnosci spotecznej, mate i srednie przedsiebiorstwa moga po-
prawi¢ swojg reputacje, a tym samym zwigkszy¢ zyski,

e wprowadzenie problematyki ochrony srodowiska i polityki spotecznej do strategii
przedsigbiorstwa pozwala obnizy¢ koszty (oplaty za energi¢, wodg, oplaty z tytutu
zanieczyszczen) 1 zapewnia lepsza odporno$¢ na kryzysy, zwigkszajac zaufanie inte-
resariuszy,

e matle i Srednie przedsigbiorstwa o rozwinigtej strategii w zakresie odpowiedzial-
nos$ci spolecznej latwiej przywigzujg wartosciowych pracownikow, lepiej motywuja
swoich pracownikow i przyciagaja mlode talenty,

e rosngce znaczenie gospodarcze i spoteczne koncepcji CSR przede wszystkim
w Polsce, ale tez w kontekscie europejskim i §wiatowym,

¢ niedostatek badan empirycznych w zakresie CSR w polskim konteks$cie.

31§, Spatek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2004.
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Analiza i ocena wplywu podejscia projektowego na postawy, preferencje oraz zacho-
wania komunikacyjne kadry menedzerskiej podmiotow gospodarczych nalezacych do
sektora MSP pod wzgledem podejmowania racjonalnych decyzji z punktu widzenia spo-
lecznej odpowiedzialnosci biznesu sg autorskim pomystem badania. Obszary wartosci,
ktorymi powinna si¢ kierowaé kadra menedzerska sektora MSP w ramach spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu, nie zostaty dotychczas rozpoznane. Nalezy podkreslic, ze
wedlug autoréw odgrywaja one niebagatelng rolg zarbwno w naukach o zarzadzaniu, jak
i gospodarce narodowej. Przedstawione dzialania maja charakter unikatowy, nosza zna-
miona innowacyjnos$ci. Opracowanie kryteriow oceny oraz narzedzi umozliwiajacych
ocene wptywu podejscia projektowego w badanych przedsigbiorstwach stanowig innowa-
cyjny element badan. Zdefiniowanie czynnikow majacych wplyw na postawy, preferencje
oraz zachowania kadry menedzerskiej sektora MSP z punktu widzenia spotecznej odpo-
wiedzialnos$ci biznesu jest istotnym zadaniem wyltonionym do realizacji w ramach podje-
tego tematu badan. Opracowanie rekomendacji innowacyjnych rozwigzan dla jej kluczo-
wych obszaréw, takich jak: tad organizacyjny, prawa cztowieka, stosunki pracy oraz rela-
cje z konsumentami, stanowi wymierny efekt badan. State doskonalenie zarzadzania
przedsigbiorstwem w podejsciu projektowym, szczegolnie w kontekscie spetnienia zasad
polityki CSR wynikajacych z normy ISO 26000, jest niezbgdnym elementem przewagi
konkurencyjnej na wspotczesnym rynku. Wnioski z przeprowadzonych badan w wybra-
nych przedsiebiorstwach sektora MSP w Polsce pozwolg uchwyci¢ i zobrazowaé schemat
procesu zachodzacych zmian w tym zakresie.

Celem posrednim prowadzonych badan jest eksploracja i opis wybranego obszaru ba-
dawczego, czyli zmieniajacej si¢ profesji menedzerow projektow w polskim sektorze
MSP z punktu widzenia obowigzujacych zasad polityki CSR. Gléwng przestanka do pod-
jecia badan jest wigc z jednej strony zaspokojenie ciekawosci i lepsze zrozumienie eksplo-
rowanej roli menedzeréw, z drugiej sprawdzenie mozliwosci zaprojektowania szerszych
badan oraz wypracowanie narzedzi, ktore moglyby zosta¢ w nich uzyte. Konieczne jest
uporzadkowanie roznorodnosci rol i zadan poprzez zaproponowanie kategoryzacji
i szczegotowy opis specyfiki poszczegdlnych grup menedzerow projektow. Bez zapropo-
nowania podstawowych kategorii i1 poje¢, bez generalnego zarysu tworzacej si¢ profesji,
trudno przeprowadzi¢ bardziej szczegblowe badania.

Opisujac obszar badawczy, nalezy si¢ skoncentrowaé¢ na uchwyceniu dynamiki i me-
chanizméw zmian zachodzacych w obszarze zarzadzania projektem. W zwiagzku z tym, ze
dziedzina ta szybko si¢ rozwija, szczegdlna uwage przypisuje si¢ zmieniajacym si¢ wzor-
com 16l menedzera projektu. W tym wypadku niemozliwe jest abstrahowanie od szersze-
go kontekstu, w tym kulturowego, organizacji i jego wptywu na perspektywy i kierunki
dalszych zmian. Niewatpliwie interesujace i warte uwagi jest uchwycenie procesu tych
przeobrazen w ramach profesji menedzera projektu.

Reasumujac, gldwne cele poznawcze podjetych badan s nastepujace:

e szczegdlowe opisanie zawodu menedzeréw projektow w polskim sektorze MSP,

e skategoryzowanie rdéznorodno$ci profesjonalnych rél funkcjonujacych w obszarze
zarzadzania projektem,

e uchwycenie uwarunkowan i dynamiki profesjonalizacji kadr zarzadczych w Polsce
przy uwzglednieniu szerszego kontekstu (zarowno kulturowego, jak i wplywu sytuacji
sektora MSP w §wiecie).
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Wyréznione cele praktyczne prowadzonych badan obejmuja migdzy innymi:

e przyblizenie charakterystyki roznych rol menedzeréw projektow osobom potencjalnie

zainteresowanym takg kariera zawodowa oraz tym, ktorzy chcieliby zrozumie¢ specyfike

funkcjonowania sektora MSP od strony organizacyjnej,

o ulatwienie procesu dydaktycznego kadr zarzadczych do wdrozenia zasad polityki CSR

dla sektora MSP poprzez wzbogacenie bazy wiedzy.

Sformutowanie problemu oraz celéw badan pozwala na postawienie hipotez badaw-
czych. W badaniu wytoniono nastepujace hipotezy badawcze:

H1. Zarzadzanie projektami w polskim sektorze MSP charakteryzuje sie niskim pozio-
mem skutecznosci.

H2. Menedzerowie projektow w polskim sektorze MSP to niejednorodna grupa z punktu
widzenia zadan, rél i codziennych obowigzkow.

H3. Mozliwe jest stworzenie kategoryzacji menedzeréw projektow sektora MSP, w ra-
mach ktorej poszczegdlne kategorie beda w okre$lonych ptaszczyznach homoge-
niczne.

H4. Roznice w kulturach poszczegoélnych matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce
majg istotne znaczenie dla zréznicowania zadan i r6l menedzeréw projektow.

H5. Mozliwe jest uchwycenie mechanizmoéw zmian na etapie intensywnego ksztattowa-
nia i redefiniowania zawodu menedzera projektu w sektorze MSP.

H6. W matych i $rednich przedsigbiorstwach istnieje znikoma wiedza na temat zasad
polityki CSR, sektor MSP nie ma do§wiadczenia w kierowaniu programami spotecz-
nymi.

H7. Sektor MSP w Polsce charakteryzuje si¢ niewystarczajacym poziomem wartosci
w ramach spotecznej odpowiedzialnoéci, takich jak: tad organizacyjny, prawa czto-
wieka, stosunki pracy, srodowisko, sprawiedliwe praktyki rynkowe, relacje z kon-
sumentami oraz zaangazowanie spoteczne.

Wybrana metodyka badan pozwoli na uzyskanie wyczerpujacych odpowiedzi na po-
stawione pytania, a takze na zweryfikowanie hipotez badawczych.

Wyniki badan empirycznych pozwola uchwycié¢ kontekst cech kadry menedzerskiej
zespolow projektowych w polskim sektorze MSP w odniesieniu do decyzji racjonalnych z
punktu widzenia podejécia projektowego i ukierunkowany na wybrane zasady polityki
CSR, takie jak: tad organizacyjny, prawa cztowicka, stosunki pracy oraz relacje z konsu-
mentami. Zaproponowane na ich podstawie rekomendacje dla osob zarzadzajacych pro-
jektami w matych i $rednich przedsigbiorstwach, ale takze dla wszystkich tych, ktorzy
W swojej pracy maja do czynienia z tego typu przedsigwzigciami, stanowi¢ bedzie zbidr
zaobserwowanych prawidtowosci o charakterze aplikacyjnym.

W celu whasciwej realizacji podj¢tego tematu badan wyrdzniono wiele zadan. W tabeli
1 przedstawiono glowne zadania, ktére umozliwig realizacj¢ ustalonych celéw badan.
W ramach badafn wyrdzniono zakres badan przedmiotowy, ktory stanowig kompetencje
menedzerskie, spoteczne i osobowe kierownikow projektow w kontek$cie obowigzuja-
cych zasad polityki CSR. Zakres podmiotowy badan obejmuje co najmniej 100 funkcjo-
nujacych na rynku matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce (zaliczanych do sektora
MSP). Badania prowadzone beda na obszarze Rzeczypospolitej Polskiej. W dalszej per-
spektywie przewiduje si¢ badania na obszarze Unii Europejskiej w celu poréwnania wy-
nikéw badan.
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Tabela 1. Zadania wytonione do realizacji w ramach badan

Lp.

Zadania

Badanie stanu aktualnego sposobu planowania i realizacji projektow przez
menedzerow sektora MSP w Polsce

Badanie kompetencji technicznych menedzeréw projektow w zakresie
zarzadzania projektami sektora MSP w Polsce

Badanie postaw, preferencji i kompetencji (menedzerskich, spotecznych,
osobowych) menedzerow projektow sektora MSP w Polsce

Opracowanie i statystyczna analiza wynikow badan

Ocena skuteczno$ci zarzadzania projektami sektora MSP w Polsce. Ocena
wplywu podejécia projektowego na zachowanie kierownikoéw projektow.
Sformutowanie wstepnych wnioskow

1 deig

Badania na podstawie proby eksperckiej w zakresie wptywu podejscia
projektowego na postawy, preferencje oraz zachowanie komunikacyjne
menedzerow projektow sektora MSP w Polsce w kontekscie spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu

Ocena spdjnosci decyzji podejmowanych przez menedzeréw projektow
sektora MSP w Polsce w ramach realizacji projektéw w aspekcie spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu

©

Prezentacja i ocena wynikéw badan

Weryfikacja wstepnie przyjetych zatozen odnos$nie do oceny skutecznosci
zarzadzania projektami w sektorze MSP w Polsce w kontekscie spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu

10.

Opracowanie zatozen kategoryzacji menedzeréw projektow sektora MSP
w Polsce w ramach wyszczegbélnionych obszaréw spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, takich jak: tad organizacyjny, prawa cztowieka, sto-
sunki pracy oraz relacje z konsumentami

11.

Rekomendacja oraz opracowanie szkolen dla kadry menedzerskiej sektora
MSP w Polsce w zakresie warto$ci, jakimi powinni si¢ kierowaé w spo-
fecznej odpowiedzialno$ci biznesu

12.

Podsumowanie badan. Promocja badan

z de1q

6. PODSUMOWANIE

Znaczenie kompetencji zespolu projektowego, a w szczegdlnosci menedzera, dla suk-
cesu projektu jest powszechnie znane i nie ulega watpliwosci. Wiedza i kompetencje
poszczegolnych 0s6b powinny decydowac o ich przynaleznosci do zespotu i odgrywanej
w nim roli, niemniej jednak proces doboru i rekrutacji odpowiednich oséb w celu wspot-
pracy czesto lezy poza zakresem oddziatywania menedzera projektu, a przy tym on sam
nie wykazuje odpowiednich kompetencji.
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Sprawne zarzadzanie, trafne podejmowanie decyzji, umiej¢tne sterowanie realizacja
projektu, jak rowniez pozostate kompetencje biznesowe oraz umiejetno$ci behawioralne
i interpersonalne sg niebywale pozgdanymi cechami kazdego menedzera projektu. Cechy
te stanowig jeden z kluczowych czynnikdéw sukcesu projektu, co w konsekwencji powo-
duje przetozenie wynikow prowadzonej dziatalnosci przedsigbiorstwa w postaci zyskow
z realizowanych przez przedsigbiorcéw projektow na wzrost konkurencyjnosci na rynku
towarow i ushug.

Z dotychczasowych badan i analiz wynika, ze szczego6lnie matle i srednie przedsigbior-
stwa potrzebuja kompetentnych menedzeréw projektow, ktorzy beda w stanie profesjo-
nalnie zarzadzaé¢ i kierowaé ich realizacja, stosujac si¢ jednoczesnie do zasad polityki
CSR. Dotychczasowe badania jednoznacznie wskazuja, ze wspodtczesne przedsigbiorstwa
w sektorze MSP zazwyczaj nie podejmuja si¢ przedsiewzigé polegajacych na analizie
kompetencji: wiedzy, umiejetnosci oraz postaw i zachowan pracownikéw osiagajacych
ponadprzecietne rezultaty. Niewielu menedzerdw projektow postuguje sie¢ odpowiednimi
narzgdziami 1 metodykami zarzadzania projektami. Poziom dojrzatosci projektowej po-
szczegolnych przedsigbiorstw jest bardzo rozny, a tym samym $wiadomos$¢ projektowa
cztonkow obserwowanych zespotow projektowych jest zrdznicowana, ale zdecydowanie
ksztattuje si¢ na niskim poziomie.
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tions of customers. It is assumed that in the context of the implementation of CSR policies
in the enterprise, including in the SMEs sector, managerial, social and personal competence
will play a vital role. The aim of the study is to present the concept of research on the inves-
tigation and an analysis of managerial competence, social and personal of project managers,
and the projects driven order in the context of the current policy of CSR in the SMEs sector.
The basic premises of research, the research problem was formulated. The background of
the research was presented. The main aims, objectives, hypotheses and tasks were formula-
ted.

Keywords: CSR, Corporate Social Responsibility, competition, project driven order,
project, sector of small and medium-sized enterprises.

DOI: 10.7862/rz.2014.mmr.10

Tekst ztozono w redakcji: marzec 2014
Przyjeto do druku: marzec 2014



MODERN MANAGEMENT REVIEW 2014
MMR, vol. XIX, 21 (1/2014), pp. 127-138 January-March

Adam RYSZKO!?

MOTYWACJE I BARIERY DZIALALNOSCI
EKOINNOWACYJINEJ PRZEDSIEBIORSTW
W POLSCE

W artykule przedstawiono rozwazania teoretyczne oraz wyniki badan empirycznych do-
tyczacych motywacji i barier podejmowania dziatalno$ci ekoinnowacyjnej przez przedsig-
biorstwa. W ramach studium literatury zidentyfikowano grupy czynnikéw determinujacych
wprowadzanie ekoinnowacji oraz bariery ekoinnowacyjnosci. Przyblizono rowniez wyniki
dotychczasowych badan poruszajacych problematyke motywacji i barier ekoinnowacyjno-
$ci w Polsce.

Nastepnie zaprezentowano wyniki badan pierwotnych, przeprowadzonych na probie
300 przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce. Wykazaty one, ze najwazniejszymi motywa-
cjami wprowadzania ekoinnowacji sa chg¢é poprawy wizerunku przedsigbiorstwa, mozli-
wos¢ obnizenia kosztow prowadzonej dziatalno$ci, a takze obowiazujace regulacje ochrony
srodowiska. Najwicksze znaczenie wérod barier podejmowania dziatalno$ci ekoinnowacyj-
nej maja: niepewny zwrot z inwestycji w ekoinnowacje lub zbyt dlugi okres zwrotu, brak
finansowania zewngtrznego oraz brak srodkow finansowych w przedsigbiorstwie.

W analizie zwiazkéw znaczenia przypisywanego przez przedstawicieli kierownictwa
przedsigbiorstw poszczegdlnym motywacjom przyczyniajacym si¢ do wprowadzania eko-
innowacji z poziomem ekoinnowacyjnosci badanych podmiotow wykazano, ze szczegdlne
znaczenie dla ekoinnowacyjnosci produktowej i procesowej maja dobrowolne zobowiazania
i kodeksy ekologiczne. Na poziom ekoinnowacyjno$ci produktowej w najwigkszym stopniu
wptywaja motywacje rynkowe, ktére rbwnocze$nie przyczyniaja si¢ do wprowadzania eko-
innowacji procesowych. Obowiazujace i spodziewane regulacje ochrony $rodowiska wpty-
waja przede wszystkim na wdrazanie ekoinnowacji procesowych.

Roéznorodno$¢ zidentyfikowanych motywacji 1 barier dziatalno$ci ekoinnowacyjnej
wskazuje, ze dla jej skutecznego stymulowania niezwykle wazne jest wykorzystywanie
urozmaiconych bodzcow oraz zdywersyfikowanego zestawu instrumentéw wspierajgcych
wprowadzanie tego typu rozwigzan.

Stowa kluczowe: ekoinnowacje, dziatalnos$¢ ekoinnowacyjna, determinanty ekoinno-
wacyjnosci, przedsigbiorstwo

1. WPROWADZENIE

W obliczu coraz intensywniejszego rozwoju gospodarczego oraz rosngcej liczby i roz-
norodnosci pojawiajgcych sie na rynku produktow niezwykle wazng role odgrywa podej-
mowanie przez przedsigbiorstwa dziatalnosci ekoinnowacyjnej. Pomimo $wiadomosci
potrzeby ograniczania wptywu na $rodowisko procesow i produktow wprowadzanie eko-
innowacji wcigz stanowi praktyke daleka od powszechnej. Bardzo istotne staja si¢ w
zwigzku z tym badania ukierunkowane na analiz¢ motywacji opracowywania i wdrazania
ekoinnowacji, a takze barier hamujacych takie dziatania. Rozpoznanie ich specyfiki moze

! Dr inz. Adam Ryszko, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska, ul. Roosevelta 26, 41-800
Zabrze, tel.: 32 277 73 88, e-mail: adam.ryszko@polsl.pl
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stuzy¢ tworzeniu nowych i doskonaleniu istniejacych instrumentéw wspierajacych tego
rodzaju dziatalnosci.

W niniejszym artykule zaprezentowano rozwazania teoretyczne oraz wyniki badan
empirycznych zglebiajagcych problematyke motywacji i barier podejmowania dziatalno$ci
ekoinnowacyjnej. Przedstawione studium literatury oraz wyniki badan empirycznych
przeprowadzonych na probie 300 przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce stanowity pod-
stawe przemyslen, ktorych celem bylo uzyskanie odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e Jakie mozna wyrozni¢ podstawowe klasyfikacje determinantow i barier dziatalnosci
ekoinnowacyjnej?

o Jakie sa wyniki dotychczasowych badan prowadzonych w Polsce w zakresie motywa-
cji i barier podejmowania dziatalnosci ekoinnowacyjnej?

e Jakie motywacje przyczyniaja si¢ do podejmowania dzialalno$ci ekoinnowacyjnej i
jakie sa bariery wprowadzania ekoinnowacji w przedsiebiorstwach w Polsce wedtug naj-
nowszych badan?

e Czy ijaki istnieje zwigzek motywacji przyczyniajacych si¢ do podejmowania dziatal-
nosci ekoinnowacyjnej z poziomem ekoinnowacyjnosci przedsicbiorstw?

2. UJECIA I TYPOLOGIE DETERMINANTOW | BARIER DZIALALNOSCI
EKOINNOWACYJNEJ

Ekoinnowacje obejmujg wytwarzanie i zastosowanie nowych wyrobow, ustug, proce-
sow, systeméw i procedur w celu zaspokojenia potrzeb ludzkich i zapewnienia lepszej
jakos$ci zycia przy jednoczesnej minimalizacji zuzycia zasobow naturalnych oraz emisji
zanieczyszczen do $rodowiska na jednostke¢ wyrobu lub ustugi w catym cyklu zycia w
poréwnaniu z rozwigzaniami alternatywnymiZ.

W literaturze przedmiotu wystepuja réznorodne ujecia i typologie czynnikéw determi-
nujacych wprowadzanie ekoinnowacji. Vanessa Oltra wyr6znia w tym obszarze trzy kate-
gorie obejmujace: czynniki prawno-polityczne, czynniki podazowe oraz czynniki popy-
towe®. Wedtug Jensa Horbacha w strukturze determinantéw ekoinnowacji nalezy
uwzgledni¢ cztery grupy: czynniki zwigzane ze specyfika danego przedsiebiorstwa, czyn-
niki zwigzane z tak zwanym efektem ,,tloczenia technologii” (technology push), czynniki
zwigzane z tak zwanym efektem ,,ssania rynku” (market pull) oraz aktualne i przewidy-
wane regulacje ochrony érodowiska®. Problematyke determinantOw wdrazania ekoinno-
wacji technicznych podjat rowniez Pablo del Rio Gonzalez. Na podstawie prowadzonych
analiz zaproponowat wyréznienie czynnikow wewngtrznych dla przedsigbiorstwa, czyn-
nikéw zewngtrznych dla przedsigbiorstwa, a takze specyfike technologii $rodowisko-
wych®. Janine Fleith de Medeiros, Jose Luis Duarte Ribeiro i Marcelo Nogueira Cortimi-
glia na podstawie analizy literatury przedmiotu stwierdzili z kolei, ze dla pomyslnego

2 R. Kemp, P. Pearson, Final report MEI Project about measuring eco-innovation, UM-MERIT, Maastricht
2007, s. 7; A. Reid, M. Miedzinski, Eco-innovation. Final report for sectoral innovation watch, Technopolis
Group, Mechelen 2008, s. 2.

3 V. Oltra, Environmental innovation and industrial dynamics: the contributions of evolutionary economics,
,.DIME Working Papers Series on Environmental innovations” 2008/7, s. 6-9.

4J. Horbach, Determinants of environmental innovation — new evidence from German panel data sources, ,,Re-
search Policy” 37/1 (2008), s. 163-173.

5 P. del Rio Gonzalez, The empirical analysis of the determinants for environmental technological change:
A research agenda, ,,Ecological Economics” 68/3 (2009), s. 862—863.



Motywacje i bariery dziatalnosci... 129

wdrazania ekoinnowacji produktowych kluczowe sa: wiedza o rynku oraz regulacjach i
wymaganiach prawnych, wspoétpraca miedzyfunkcjonalna, uczenie zorientowane na in-
nowacyjno$¢ oraz inwestycje w badania i rozwoj®. Najnowsze badania na temat determi-
nantéw dziatalno$ci ekoinnowacyjnej bazujg przede wszystkim na analizach danych po-
chodzgcych ze statystyki publicznej poszczegodlnych panstw’.

W literaturze przedmiotu istotne miejsce zajmuje problem barier wprowadzania eko-
innowacji w przedsiebiorstwach. Mozna wéréd nich wyrdzni¢®:
e bariery prawne (na przyktad niejasne i nieprzejrzyste przepisy, nieprzewidywalne
zmiany przepisow powodujace niepewnos¢ rynku i zniechgcajace do inwestowania, zbyt
szczegdlowe wymogi techniczne ograniczajace potencjatl dziatalnosci ekoinnowacyjnej,
nieprawidtowo ustalone standardy);
e bariery ekonomiczne (na przyktad brak $rodkéw finansowych w przedsigbiorstwie,
brak finansowania zewngtrznego, wysokie koszty procesu innowacyjnego, wysokie ryzy-
ko i niepewny zwrot inwestycji, niepewno$¢ osiagnigcia kOrzysci przez pionierow na
rynku);
e bariery popytowe (na przyktad niepewny popyt na rynku, rynek zdominowany przez
istniejace przedsigbiorstwa, brak mozliwosci wyrdznienia produktu pod wzgledem jego
ekologicznej preferencyjnosci w zwigzku z deficytem wiarygodnej informacji, ceny ryn-
kowe odzwierciedlajgce tylko koszty ekonomiczne, wypaczanie rynku interwencjoni-
zmem w postaci subsydiow do rozwigzan ucigzliwych dla srodowiska);
e bariery technologiczne (na przyktad potencjat technologiczny, ograniczona dostgpnos¢
technologii, rozwigzania dominujace na rynku tworzace bariery na wejsciu dla nowych
technologii, przestarzata infrastruktura jako blokada rozwoju gospodarki, dtugi okres
wymiany istniejacej infrastruktury);
e bariery sfery badawczo-rozwojowej (na przyktad niedostosowanie dziatalnosci insty-
tucji naukowo-badawczych do potrzeb innowacyjnych, niedofinansowanie projektow
badawczo-rozwojowych, brak wsparcia wspotpracy migdzy naukg i przemystem);
e bariery kadrowe (na przyktad brak doswiadczonego i wykwalifikowanego personelu,
brak odpowiednich umiejetnosci menedzerskich i wiedzy technicznej, nieche¢ do zmian,
niezdolno$¢ do zarzadzania zadaniami zwigzanymi z procesem ekoinnowacyjnym, brak
zdolnosci absorbowania rozwigzan opracowanych poza przedsigbiorstwem);

¢ J.F. de Medeiros, J.L.D. Ribeiro, M.N. Cortimiglia, Success factors for environmentally sustainable product
innovation: a systematic literature review, ,,Journal of Cleaner Production” 2014/65, s. 76-86.

’ Por. migdzy innymi G. Cainellia, M. Mazzanti, Environmental innovations in services: Manufacturing-services
integration and policy transmissions, ,,Research Policy” 42/9 (2013), s. 1595-1604; J. Horbach, Ch. Rammer,
K. Rennings, Determinants of eco-innovations by type of environmental impact — The role of regulatory
push/pull, technology push and market pull, ,,Ecological Economics” 2012/78, s. 112-122; E. Kesidou,
P. Demirel, On the drivers of eco-innovations: Empirical evidence from the UK, ,Research Policy” 41/5
(2012), s. 862-870; P. del Rio, M.A. Tarancon Moran, F. Callejas Albifiana, Analysing the determinants of
environmental technology investments. A panel-data study of Spanish industrial sectors, ,,Journal of Cleaner
Production” 2011/19, s. 1170-1179.

8 Na podstawie: Stymulowanie technologii w kierunku zréwnowazonego rozwoju: Plan Dziatar Unii Europej-
skiej w zakresie technologii Srodowiskowych, Komunikat Komisji dla Rady i Parlamentu Europejskiego (COM
(2004) 38 wersja ostateczna), Bruksela, 28.01.2004, Zalacznik II; OECD, Fostering Innovation for Green
Growth, OECD Green Growth Studies, OECD Publishing, Paris 2011, s. 84-108; OECD, Green Entreprene-
urship, Eco-innovation and SMEs. Final Report, Centre for Entrepreneurship, SMEs and Local Development
2013, 5. 29-32.
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® bariery wspolpracy (na przykltad brak odpowiednich dostawcow, brak odpowiednich
partneréw biznesowych, brak wspélpracy przedsiebiorstw z instytucjami naukowo-
badawczymi, ograniczony dostep do zewnetrznych informacji i wiedzy, stabe interakcje
migdzy aktorami systemu innowacyjnego).

3. MOTYWACJE I BARIERY DZIALALNOSCI EKOINNOWACYJINEJ
PRZEDSIEBIORSTW - WYNIKI DOTYCHCZASOWYCH BADAN W POLSCE

Wybrane aspekty ekoinnowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce, w tym motywacje
i bariery dziatalno$ci ekoinnowacyjnej, bylty przedmiotem badan przeprowadzonych do-
tychczas miedzy innymi przez Gtowny Urzad Statystyczny, PSDB we wspotpracy z GfK
Polonia na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, Fundacje Partnerstwo
dla Srodowiska, a takze Instytut Gallupa w ramach badania Eurobarometru.

Glowny Urzad Statystyczny po raz pierwszy w wickszym zakresie przeprowadzil ana-
liz¢ obejmujaca ekoinnowacje w ramach rozszerzonej edycji badan o innowacjach za lata
2006-2008°. W ramach omawianych badan jako gtéwny powdd wprowadzenia ekoinno-
wacji analizowane podmioty najczesciej wymienialy obowigzujace regulacje dotyczace
srodowiska (11,2% ogoétu przedsi¢biorstw przemystowych i 6,2% ustugowych), a takze
spodziewane w przysztoséci regulacje dotyczace srodowiska (odpowiednio 7,2% i 3,4%).

Z badan przeprowadzonych przez PSDB we wspotpracy z GfK Polonia w matych i
srednich przedsigbiorstwach (MSP) wynika, ze wérdd przyczyn wdrazania ekoinnowacji
najwigksza grupa badanych wskazata dbalo$¢ o srodowisko (33%), koniecznos¢ spetnie-
nia wymogow prawnych (16%) oraz che¢ zaspokojenia potrzeb, a takze oczekiwan klien-
tow i che¢ obnizenia kosztow (po 13%). Jako powdd braku aktywnos$ci ekoinnowacyjnej
wskazywano najczesciej specyfike dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktora dla 70% badanych
nie wymaga tego typu przedsigwzie¢. Kolejnym powodem braku ekoinnowacji byt brak
$rodkéw finansowych oraz utrudniony dostep do zewnetrznych Zrodet finansowania®.

Badania przeprowadzone w 2010 roku przez Fundacje Partnerstwo dla Srodowiska
wéréd MSP wykazaly, ze najpowazniejsza bariera utrudniajaca przedsiebiorstwom stoso-
wanie nowych, ekoinnowacyjnych rozwiazan jest brak srodkow finansowych (68%) oraz
zbyt wysokie koszty ich wdrazania (61%). Przeszkodami o mniejszym znaczeniu byty
ponadto problemy w znajdowaniu partnerow do wspotpracy (21%) i niech¢¢ do podej-
mowania ryzyka zwigzanego z wprowadzaniem niesprawdzonych, innowacyjnych techno-
logii (15%)*.

W ramach badan Eurobarometru, przeprowadzonych w 2011 roku przez Instytut Gal-
lupa w MSP Unii Europejskiej, podmioty z Polski wskazaly jako bodzce przyczyniajace
si¢ do rozpowszechniania ekoinnowacji: przewidywane podwyzki cen energii (54%
wskazan jako bardzo wazny bodziec), dobrzy partnerzy biznesowi (43%), aktualne wyso-
kie ceny energii (43%), aktualne wysokie ceny materiatdow (42%). Mniejsze znaczenie
przypisano migdzy innymi utrzymaniu lub zwigkszeniu udziatu w rynku (35%), wzrasta-

® Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006-2009, Glowny Urzad Statystyczny, Urzad
Statystyczny w Szczecinie, Warszawa 2010.

1 Potencjal matych i Srednich przedsiebiorstw w dziedzinie kreowania nowych produktéw innowacyjnych —
rozwiqzania proekologiczne, PARP, Warszawa 2009, s. 79-113.

' Problemy oddzialywania matych i Srednich przedsiebiorstw na Srodowisko. Opracowanie badania
ankietowego przeprowadzonego w 2010 roku, Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska Program Czysty Biznes,
Zakopane 2010, s. 1-8.
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jacemu popytowi na rynku zielonych produktéw (33%), oczekiwanym przysztym regula-
cjom (31%) 1 istniejgcym regulacjom i standardom (26%). Dla badanych podmiotéw
z Polski podstawowymi barierami wprowadzania ekoinnowacji byty: brak srodkéw finan-
sowych w przedsigbiorstwie (38% wskazan jako bardzo powazna bariera), niepewny
zwrot inwestycji w ekoinnowacje (37%), niepewny popyt na rynku (35%) i brak finanso-
wania zewnetrznego (33%)%2.

Z przedstawionej analizy wynika, ze wystepuje duza réznorodno$¢ motywacji i barier
dziatalnosci ekoinnowacyjnej wskazywanych przez przedsigbiorstwa w Polsce. Ponadto
wickszo$¢ dotychczasowych analiz dotyczyta przedsigbiorstw matych i $rednich.
W zwigzku z tym celowe staje si¢ przeprowadzenie badan na probie obejmujacej przed-
sicbiorstwa mate, $rednie i duze, zardbwno przemystowe, jak i ustugowe, ktore umozliwi-
lyby uzyskanie najbardziej aktualnej wiedzy w omawianym obszarze.

4. MATERIALY I METODY

Badania empiryczne zaprezentowane w niniejszym artykule sa czescia badan prze-
prowadzonych w 2013 roku (listopad—grudzien), na probie 300 przedsigbiorstw, obejmu-
jacej 50 przedsigbiorstw duzych, 100 przedsigbiorstw $rednich i 150 przedsigbiorstw
matych. Wséréd badanych podmiotéw znalazto sie¢ 225 przedsi¢biorstw produkcyjnych
i 75 przedsiebiorstw ustugowych®3. Ze wzgledu na znaczenie i potencjal wprowadzania
ekoinnowacji badaniami objeto przede wszystkim przedsigbiorstwa nalezace do sekcji C
w Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci — Przetworstwo przemystowe, a takze podmioty
reprezentujgce sekcje D — Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz, pare
wodna, goraca wodg¢ i powietrze do uktadow klimatyzacyjnych, sekcj¢ E — Dostawa wo-
dy; gospodarowanie $cickami i odpadami oraz dziatalno$¢ zwiazana z rekultywacja, sek-
cj¢ H — Transport igospodarka magazynowa oraz sekcj¢ | — Dziatalno$¢ zwigzana
z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi.

Wykorzystang metoda badawcza byty telefoniczne wywiady wspomagane kompute-
rowo CATI (computer assisted telephone interview), ktore zostaty zrealizowane przez
najwigksza polska agencje badawcza — PBS Sp. z 0.0., speiniajaca najwyzsze standardy
realizacji badan. Wywiady przeprowadzano z wlascicielami przedsigbiorstw lub cztonka-
mi ich zarzgdéw oraz osobami decyzyjnymi w danej organizacji.

Zakres tematyczny badan obejmowal wybrane aspekty ekoinnowacyjnosci. W odnie-
sieniu do zagadnien stanowigcych przedmiot niniejszego artykutlu dotyczyty one motywa-
cji i barier wdrazania ekoinnowacji, a takze poziomu ekoinnowacyjno$ci badanych pod-
miotow. Przedstawiciele badanych przedsiebiorstw oceniali poszczeg6lne motywacje
i bariery dziatalnoéci ekoinnowacyjnej oraz zmienne charakteryzujace poziom ekoinno-
wacyjno$ci w 7-stopniowej skali Likerta. Do statystycznego opisu uzyskanych wynikéw
badan wykorzystano podstawowe parametry opisowe, natomiast site zwigzku miedzy
badanymi zmiennymi okre$lono na podstawie wartosci wspolczynnika korelacji rang
Spearmana. Obliczen dokonano z wykorzystaniem programu Statistica 9.

12 Attitudes of European entrepreneurs towards eco-innovation. Analytical report, Flash Eurobarometer 315, The
Gallup Organization, 2011, s. 22-52.

18 W celu umozliwienia analiz w ustalonych grupach przedsigbiorstw na kazda z kombinacji okreslonych katego-
rii natozono proporcje wedlug rodzaju dziatalnosci i wielko$ci zatrudnienia. Po zdefiniowaniu kategorii i li-
czebno$ci wymaganej do przeprowadzenia badania dobrano podmioty, stosujac indywidualne losowanie war-
stwowe z ogolnopolskiej bazy biznesowe;j.
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5. MOTYWACJE I BARIERY DZIALALNOSCI EKOINNOWACYJNEJ -
PREZENTACJA I DYSKUSJA WYNIKOW PRZEPROWADZONYCH BADAN
EMPIRYCZNYCH

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu oraz rozmow z eksper-
tami z zakresu zarzadzania i ochrony $rodowiska dokonano wyboru 9 zmiennych opisuja-
cych motywacje podejmowania dziatalno$ci ekoinnowacyjnej oraz 10 zmiennych charak-
teryzujacych bariery wprowadzania ekoinnowacji. Zmienne dotyczace motywacji i barier
dziatalno$ci ekoinnowacyjnej ujete W badaniach wraz z rezultatami przeprowadzonych
analiz, z uwzglgdnieniem wynikéw uzyskanych w przedsigbiorstwach wedtug kryterium
ich wielkosci oraz rodzaju dziatalnosci przedstawiono w tabelach 1 i 2.

Z danych przedstawionych w tabeli 1 wynika, ze opinie przedstawicieli badanych
przedsigbiorstw w odniesieniu do najwazniejszych motywacji podejmowania dziatalnosci
ekoinnowacyjnej sa zgodne. Niezaleznie do wielkos$ci przedsi¢biorstwa oraz rodzaju pro-
wadzonej dziatalnosci ich przedstawiciele uwazaja, ze najwazniejszymi czynnikami, ktore
przyczyniajg si¢ do wprowadzania ekoinnowacji, sg che¢ poprawy wizerunku przedsie-
biorstwa (M9), mozliwo$¢ obnizenia kosztow prowadzonej dziatalnosci (M6), a takze
obowigzujace regulacje ochrony $rodowiska (M1). Potwierdza to wyniki wczesniej przy-
toczonych badan dotyczace znaczenia przypisywanego kwestiom wizerunkowym, poten-
cjalnej redukcji kosztow czy koniecznosci wypelnienia wymagan prawnych. Zdecydowa-
nie najmniejsza rolg odgrywaja: dostep do istniejacych dotacji i innych zachet finanso-
wych wspierajacych ekoinnowacje (M7), wzrastajacy popyt na rynku ,,zielonych” produk-
tow (M5) czy mozliwos¢ wejécia na nowe rynki (M4), co oznacza, ze wickszos¢ bada-
nych nie dostrzega szans rynkowych sklaniajagcych do opracowywania i wdrazania ekoin-
nowacji.

W odniesieniu do barier, ktore hamuja podejmowanie dziatalnos$ci ekoinnowacyjnej
(tab. 2), najwieksze znaczenie majg niepewny zwrot z inwestycji w ekoinnowacje lub zbyt
dhugi okres zwrotu (B2), brak finansowania zewn¢trznego (B4) oraz brak $rodkow finan-
sowych w przedsigbiorstwie (B1). Niepewno$¢ zwrotu z inwestycji w ekoinnowacje
w szczegolnosci wskazali przedstawiciele przedsigbiorstw ustugowych. Warto zaznaczy¢,
ze przedstawiciele przedsi¢biorstw duzych, oprocz barier typowo finansowych, spore
znaczenie przypisali brakowi wspolpracy z jednostkami naukowo-badawczymi (B10) jako
hamulca ekoinnowacyjnosci. Dla przedsigbiorstw matych i $rednich decydujacymi barie-
rami sg czynniki finansowe (B1, B2 i B4), a takze dostrzegany brak popytu lub niepewny
popyt na rynku ,zielonych” produktéw (B3). Interesujace jest to, ze wedlug badanych
barierami o najmniejszym znaczeniu sg ograniczony dostep do zewngtrznych informacji
i wiedzy (B8) oraz brak wykwalifikowanego personelu (B6). Przedstawiciele przedsie-
biorstw matych i $rednich nie postrzegajg ponadto braku odpowiednich partneréw bizne-
sowych (B9) oraz braku wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi (B10) jako
waznych barier hamujacych wprowadzanie ekoinnowacji.
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W kolejnym etapie prowadzonych analiz zbadano zwigzek znaczenia przypi-
sywanego przez przedstawicieli przedsigbiorstw poszczeg6lnym motywacjom
przyczyniajagcym si¢ do wprowadzania ekoinnowacji z poziomem ekoinnowacyj-
nos$ci badanych podmiotow. Poziom ekoinnowacyjnosci (skupiono si¢ na ekoin-
nowacjach technicznych) badanych przedsiebiorstw ich przedstawiciele oceniali
w poréwnaniu z kKluczowymi konkurentami w siedmiostopniowej skali Likerta.
Ustosunkowywali si¢ oni do sformutowan charakteryzujacych poziom ekoinno-
wacyjnosci produktowej: najczesciej byliSmy pierwsi na rynku we wprowadzaniu
nowych ekoinnowacyjnych produktéw (E1), wprowadzilismy wiecej ekoinnowa-
cyjnych produktéw (E2), wprowadzilismy bardziej ekoinnowacyjne produkty
(E3), oraz poziom ekoinnowacyjnosci procesowej: wprowadzilismy jako pierwsi
nowe przyjazne dla srodowiska metody wytwarzania, utrzymania i logistyki (E4),
wprowadzili§my wiecej nowych lub istotnie ulepszonych proceséw przynosza-
cych korzysci dla srodowiska (E5), znacznie bardziej ulepszamy parametry eko-
logiczne naszych procesow (E6).

W celu zbadania zwigzkéw analizowanych zmiennych wykorzystano wspot-
czynnik korelacji rang Spearmana (Rs). Otrzymang macierz korelacji przedsta-
wiono w tabeli 3.

Tabela 3. Macierz korelacji rang Spearmana zmiennych charakteryzujacych motywacje wprowadzania
ekoinnowacji ze zmiennymi opisujacymi poziom ekoinnowacyjnosci badanych przedsigbiorstw

Table 3. The Spearman’s rank correlations between variables characterising motivations to implemen-
tation of eco-innovation and variables describing level of eco-innovation in surveyed enterprises

El E2 E3 E4 E5 E6
M1 0,18* 0,16* 0,20** 0,22** 0,32*** | 0,26™**
M2 0,17* 0,18* 0,20** 0,23** 0,24** 0,27***
M3 0,37*** | 0,29*%** | 0,27*** | 0,24** 0,16* 0,19*
M4 0,32***| 0,26***| 0,28***| 0,26***| 0,17* 0,31***
M5 0,29*** | 0,40*** | 0,35***| 0,21** 0,20** 0,37***
M6 0,16* 0,17* 0,22** 0,20** 0,23** 0,27***
M7 0,05 0,10 0,12 0,02 0,11 0,15*
M8 0,35*%** | 0,31***| 0,32*** | 0,27***| 0,29***| 0,35***
M9 0,21** 0,29*** | 0,23** 0,19* 0,24** 0,22**

W tabeli oznaczono istotne statystycznie korelacje przy nastepujacych poziomach istotnosci:
*p<0,05; ** p<0,01; ***p<0,001

Zrédto: opracowanie wihasne.

Z zamieszczonych w tabeli 3 danych wynika, ze pomigdzy badanymi zmien-
nymi wystapity korelacje o stabej lub umiarkowanej sile zwiazku, ale w wigkszo-
$ci przypadkow byly one statystycznie istotne. W analizie wykazano, ze dobro-
wolne zobowigzania i kodeksy ekologiczne (M8) majg istotne znaczenie zaro6wno
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dla poziomu ekoinnowacyjnosci produktowej (E1-E3), jak i ekoinnowacyjnos$ci
procesowej (E4—E6). Motywacje rynkowe, takie jak utrzymanie lub zwickszenie
udziatu w rynku (M3), wejscie na nowe rynki (M4) oraz wzrastajacy popyt na
rynku ,,zielonych” produktow (M5), wptywaja w najwigkszym stopniu na poziom
ekoinnowacyjnosci produktowej, ale jednoczesnie przyczyniajg si¢ do wprowa-
dzania ekoinnowacji procesowych. Obowigzujace regulacje ochrony srodowiska
(M1) i regulacje spodziewane w przysztosci (M2) majg zwigzek przede wszyst-
kim z wdrazaniem ekoinnowacji procesowych. Oczekiwanie poprawy wizerunku
przedsigbiorstwa (M9) jest skorelowane zaréwno z poziomem ekoinnowacyjnosci
produktowej, jak i procesowej, natomiast mozliwos¢ obnizenia kosztow prowa-
dzonej dziatalnosci (M6) ma zwigzek glownie ze zmiennymi opisujgcymi ekoin-
nowacyjnos$¢ procesows, ale dla obydwu tych motywacji sita zwigzkoéw byta ge-
neralnie mniejsza niz w omawianych wcze$niej przypadkach.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze analizowane motywacje praw-
ne (M1-M2), popytowe (M3-MS5) i podazowe (M6-M9) majg zrdznicowany
wplyw na poziom ekoinnowacyjnosci produktowej (E1-E3) i procesowej (E4—
E6). Oznacza to, ze dla skutecznego pobudzania ekoinnowacji niezwykle wazne
jest stosowanie roznorodnych bodzcow i zdywersyfikowanego zestawu instru-
mentéw!4. Ich wykorzystywanie ma sprawi¢, ze stymulowany bedzie popyt na
ekoinnowacyjne rozwigzania, a z kolei w modelach biznesowych przedsigbiorstw
ekoinnowacje coraz powszechniej beda uwzgledniane jako potencjalne zrodio
przewagi konkurencyjnej, generujac podaz takich rozwigzan. Aby skutecznie tego
dokonywac, pozadane jest przyjmowanie przez przedsigbiorstwa podejscia proak-
tywnego?®, a w szczegodlnosci — orientacji ekoinnowacyjnej®®. Ich prawidtowe
wdrozenie powinno by¢ wspomagane ksztalttowaniem odpowiednich proekolo-
gicznych postaw i zachowan kierownictwa oraz pracownikow przedsiebiorstw?’.

6. PODSUMOWANIE

Zaprezentowane w niniejszym artykule rozwazania teoretyczne oraz wyniki
badan empirycznych ukazaty réznorodnos¢ motywacji i barier podejmowania
przez przedsicbiorstwa dziatalnosci ekoinnowacyjne;j.

Z przeprowadzonych badan wynika, Zze najwazniejszymi motywacjami przy-
czyniajacymi si¢ do wprowadzania ekoinnowacji sa chgé poprawy wizerunku

14 Przeglad wykorzystania instrumentéw wspierajacych ekoinnowacyjno$¢ w poszczegélnych panstwach czton-
kowskich UE zawarto w: EIO, The Eco-Innovation Gap: An economic opportunity for business, Eco-
Innovation Observatory. Funded by the European Commission, DG Environment, Brussels 2012, s. 49-54.

15 A Ryszko, Proaktywnosé przedsiebiorstw w zarzqdzaniu srodowiskowym, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej,
Gliwice 2007, s. 105-109.

16 L. Wozniak, M. Wozniak, Wdrozenie orientacji ekoinnowacyjnej w matej i Sredniej firmie — wnioski i rekomen-
dacje, [w:] Ekoinnowacje w praktyce funkcjonowania MSP, red. L. Wozniak, J. Strojny, E. Wojnicka, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2010, s. 177-185.

17°0. Seroka-Stolka, Czynniki implementacji dobrych praktyk srodowiskowych w matych i Srednich przedsiebior-
stwach, ,,Journal of Ecology and Health” 16/2 (2012), s. 98-103.
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przedsigbiorstwa, mozliwos¢ obnizenia kosztow prowadzonej dziatalnosci, a tak-
ze obowiazujace regulacje ochrony srodowiska. Biorac jednak pod uwage zwiazki
znaczenia przypisywanego poszczegélnym motywacjom wprowadzania ekoinno-
wacji z poziomem ekoinnowacyjnosci badanych podmiotdéw, nalezy stwierdzic,
ze zestawienie najwazniejszych bodzcoéw jest odmienne. Dla poziomu ekoinno-
wacyjnosci produktowej i procesowej szczegolne znaczenie ma wprowadzanie
dobrowolnych zobowiazan ekologicznych. Na poziom ekoinnowacyjnosci pro-
duktowej w najwiekszym stopniu wptywaja motywacje rynkowe, przyczyniajac
si¢ rownoczesnie do wprowadzania ekoinnowacji procesowych. Bodzce prawne
wptywaja z kolei przede wszystkim na wdrazanie ekoinnowacji procesowych.

Najwicksze znaczenie wérod barier podejmowania dziatalnosci ekoinnowacyj-
nej maja. Niepewny zwrot z inwestycji w ekoinnowacje lub zbyt diugi okres
zwrotu, brak finansowania zewnetrznego oraz brak $rodkow finansowych w
przedsi¢biorstwie. Potwierdza to wyniki wcze$niejszych badan, wedtug ktorych
glowng przeszkoda wdrazania ekoinnowacji wcigz sa czynniki finansowe.

LITERATURA

[1] Attitudes of European entrepreneurs towards eco-innovation, Analytical report, Flash Euroba-
rometer 315, The Gallup Organization, 2011.

[2] Cainellia G., Mazzanti M., Environmental innovations in services: Manufacturing-services
integration and policy transmissions, ,,Research Policy” 42/9 (2013).

[3] de Medeiros J.F., Ribeiro J.L.D., Cortimiglia M.N., Success factors for environmentally sus-
tainable product innovation: a systematic literature review, ,,Journal of Cleaner Production”
2014/65.

[4] del Rio Gonzélez P., The empirical analysis of the determinants for environmental technologi-
cal change: A research agenda, ,,Ecological Economics” 68/3 (2009).

[5] del Rio P., Tarancon Moran M.A., Callejas Albifiana F., Analysing the determinants of envi-
ronmental technology investments. A panel-data study of Spanish industrial sectors, ,,Journal
of Cleaner Production” 2011/19.

[6] Dziatalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2006-2009, Gtowny Urzad Statystyczny,
Urzad Statystyczny w Szczecinie, Warszawa 2010.

[71 EIO, The Eco-Innovation Gap: An economic opportunity for business, Eco-Innovation Obser-
vatory. Funded by the European Commission, DG Environment, Brussels 2012.

[8] Horbach J., Determinants of environmental innovation — new evidence from German panel
data sources, ,,Research Policy” 37/1 (2008).

[9] Horbach J., Rammer Ch., Rennings K., Determinants of eco-innovations by type of environ-
mental impact — The role of regulatory push/pull, technology push and market pull, ,,Ecologi-
cal Economics” 2012/78.

[10] Kemp R., Pearson P., Final report MEIl Project about measuring eco-innovation, UM-
MERIT, Maastricht 2007.

[11] Kesidou E., Demirel P., On the drivers of eco-innovations: Empirical evidence from the UK,
»Research Policy” 41/5 (2012).

[12] OECD, Fostering Innovation for Green Growth, OECD Green Growth Studies, OECD Pub-
lishing, Paris 2011.

[13] OECD, Green Entrepreneurship, Eco-innovation and SMEs, Final Report, Centre for Entre-
preneurship, SMEs and Local Development, 2013.



138 A. Ryszko

[14] Oltra V., Environmental innovation and industrial dynamics: the contributions of evolutionary
economics, ,,DIME Working Papers Series on Environmental innovations” 2008/7.

[15] Potencjat malych i Srednich przedsigbiorstw w dziedzinie kreowania nowych produktéw inno-
wacyjnych — rozwigzania proekologiczne, PARP, Warszawa 2009.

[16] Problemy oddzialywania matych i Srednich przedsigbiorstw na Srodowisko. Opracowanie
badania ankietowego przeprowadzonego w 2010 roku, Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska
Program Czysty Biznes, Zakopane 2010.

[17] Reid A., Miedzinski M., Eco-innovation. Final report for sectoral innovation watch, Tech-
nopolis Group, Mechelen 2008.

[18] Ryszko A., Proaktywnos¢ przedsigbiorstw w zarzqdzaniu srodowiskowym, \Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2007.

[19] Seroka-Stolka O., Czynniki implementacji dobrych praktyk srodowiskowych w matych i Sred-
nich przedsigbiorstwach, ,,Journal of Ecology and Health” 16/2 (2012).

[20] Stymulowanie technologii w kierunku zréwnowazonego rozwoju: Plan dziataii Unii Europej-
skiej w zakresie technologii Srodowiskowych, Komunikat Komisji dla Rady i Parlamentu Euro-
pejskiego (COM (2004) 38 wersja ostateczna), Bruksela 2004.

[21] Wozniak L., Wozniak M., Wdrozenie orientacji ekoinnowacyjnej w malej i sredniej firmie —
wnioski i rekomendacje, [w:] Ekoinnowacje w praktyce funkcjonowania MSP, red. L. Woz-
niak, J. Strojny, E. Wojnicka, PARP, Warszawa 2010.

MOTIVATIONS AND BARRIERS TO ECO-INNOVATION ACTIVITY
OF ENTERPRISES IN POLAND

The article presents theoretical considerations and results of empirical research concerning
motivations and barriers to eco-innovation activity. On the basis of literature review determinants
and barriers to the implementation of eco-innovation have been identified.

The results of the study, conducted on a sample of 300 enterprises operating in Poland, have
shown that the most important motivations to the implementation of eco-innovation are the oppor-
tunity for improving of corporate image, the opportunity for cost savings, as well as existing envi-
ronmental regulations. The most important among the barriers that hamper undertaking eco-
innovation activity are uncertain return on investment in eco-innovation or too long payback period,
the lack of external financing and the lack of financial resources within enterprise.

The analysis of the relationships between importance attributed by representatives of the en-
terprises management to motivations for undertaking eco-innovation activity and the level of eco-
innovation in surveyed entities showed that voluntary environmental agreements are essential for
both, product and process eco-innovation. Market motivations have vital importance to product eco-
innovation, but also contribute to the implementation of process eco-innovation. Existing and ex-
pected environmental regulations mainly affect the implementation of process eco-innovation.

Due to the complexity of motivations and barriers to the implementation of eco-innovation, it
is of vital importance to apply diverse instruments to stimulate such activities.

Keywords: eco-innovation, eco-innovation activity, determinants of eco-innovation, enterprises
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Bozena SOWA!

PRZEDSIEBIORSTWO JAKO PODATNIK PODATKU
OD TOWAROW 1 USLUG (VAT)

Podatek - swej naturze ztozony - posiada istot¢ nie tylko finansowa, ekonomiczna, ale
réwniez prawna, polityczng i spoteczng. Finansowe znaczenie polega na tym, ze panstwo
przez podatki osiaga dochody i zaspokaja popyt na pieniadz. Ekonomiczne za§ dotyczy
zmiany sytuacji majatkowej podatnikdéw, a to wigze si¢ z ich zachowaniem na rynku oraz
podejmowaniem decyzji gospodarczych, zwtaszcza o charakterze inwestycyjnym.

Podatek od towarow i ustug (VAT), jako jeden z zasadniczych podatkéw posrednich;
zostal wprowadzony w Polsce moca ustawy z dnia 8 stycznia 1993 r. Jednakze konieczno$¢
harmonizacji polskiego prawa podatkowego z prawem UE zmusita polskiego ustawodawce
do uregulowania tej kwestii w nowej ustawie z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw
i ustug (zwang dalej ustawa o VAT).

Przedsigbiorcy - jako podatnicy - ponosza petng odpowiedzialno$¢ w zakresie skutkéw
ekonomicznych i prawnych swoich decyzji. Optymalnie wybrana forma opodatkowania
wptywa na kondycje ekonomiczno - finansowa przedsigbiorstwa. Wybor formy opodatko-
wania dla malej firmy moze mie¢ kluczowe znaczenie; zle dobrana forma opodatkowania
dziatalnosci gospodarczej spowoduje wieksze cigzary podatkowe, przez co moze nawet do-
prowadzi¢ do upadku.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja przedsigbiorstwa jako podatnika podatku od
towarow i ustug ze szczegdlnym uwzglednieniem skutkow podatkowych wynikajacych z
zakupu dobr i ustug opodatkowanych podatkiem VAT w kontek$cie podatku dochodowego.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, podatek, podatek od towarow i ustug (VAT), pod-
stawa opodatkowania, skutki podatkowe

1. WPROWADZENIE

Podatek — w swojej naturze ztozony — posiada istote nie tylko finansowa, ekonomicz-
ng, ale rOwniez prawna, polityczna i spoteczng. Finansowe znaczenie polega na tym, ze
panstwo przez podatki osigga dochody i zaspokaja popyt na pienigdz. Ekonomiczne za$
dotyczy zmiany sytuacji majatkowej podatnikdéw, a to wigze si¢ z ich zachowaniem na ryn-
ku oraz podejmowaniem decyzji gospodarczych, zwlaszcza o charakterze inwestycyjnym.

Podatek jest — z jednej strony — dochodem panstwa, a z drugiej wydatkiem podatnika?.
Klasyczna definicja podatku wynikajaca z art. 6 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordy-
nacja podatkowa® mowi, iz jest to przymusowe, powszechne, nicodplatne i bezzwrotne
$wiadczenie pienigzne, pobierane przez zwiazek publicznoprawny na rzecz panstwa lub
innych zwigzkéw publicznoprawnych.*

! Dr Bozena Sowa, Wyzsza Szkota Prawa i Administracji w Przemyslu, Zamiejscowy Wydzial Prawa
i Administracji w Rzeszowie,

2 Podatek VAT jest jednym z gléwnych podatkéw posrednich zasilajacych budzet centralny.
8T,j. Dz U.z2012 1., poz. 749 z pézn. zm.
4Art. 6 ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja podatkowa. (T. j. Dz. U. z 2012 r., poz. 749 z p6zn. zm.).
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Przedsigbiorcy — jako podatnicy — ponosza pelng odpowiedzialno$¢ w zakresie skut-
kéw ekonomicznych i prawnych swoich decyzji. Optymalnie wybrana forma opodatko-
wania wplywa na kondycje ekonomiczno - finansowg przedsiebiorstwa. Wybér formy
opodatkowania dla matej firmy moze mie¢ kluczowe znaczenie; zle dobrana forma opo-
datkowania dziatalnosci gospodarczej spowoduje wigksze cigzary podatkowe, przez co
moze nawet doprowadzi¢ do upadku.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja przedsigbiorstwa jako podatnika podatku
od towardw i ustug ze szczegdlnym uwzglednieniem skutkow podatkowych wynikajacych
z zakupu dobr i ustug opodatkowanych podatkiem VAT w kontekscie podatku dochodo-
wego.

2. PRZEDMIOT OPODATKOWANIA PODATKIEM VAT

Podatek od towaroéw i ustug (VAT), jako jeden z zasadniczych podatkéw posrednich;
zostal wprowadzony w Polsce mocg ustawy z dnia 8 stycznia 1993 r.5 Jednakze koniecz-
no$¢ harmonizacji polskiego prawa podatkowego z prawem UE zmusita polskiego usta-
wodawce do uregulowania tej kwestii w nowej ustawie z dnia 11 marca 2004 r. o podatku
od towarow i ustug (zwang dalej ustawa o VAT).®

Podatek od towaréw i ustug ma charakter podatku wielofazowego netto, dzigki czemu
eliminuje sukcesywne narastanie i kumulowanie si¢ naleznos$ci podatkowych. Obcigza
dostawe (sprzedaz) towardw i odptatne $wiadczenie ustug w panstwach cztonkowskich
Unii Europejskiej. We wszystkich krajach ma on prawie identyczng konstrukcje; obowia-
zuja bowiem takie same zasady jego naliczania i zaplaty, natomiast zréznicowane sg je-
dynie stawki podatkowe. Nalezy podkresli¢, ze regulacje dotyczace VAT — we wszystkich
krajach cztonkowskich — musza by¢ zgodne z dyrektywami Unii Europejskiej.”

Przedmiotem opodatkowania w podatku od towarow i ustug sa czynnosci okreslajace
sytuacje prawne lub faktyczne, z ktorych wystapieniem laczy si¢ obowiazek ponoszenia
przez podatnika cigzarow finansowych.

Nalezy podkresli¢, ze podatek VAT jest elementem ceny prawie kazdego towaru lub
ustugi; konsumenci uiszczajg ten podatek przy ich zakupie, natomiast podmioty gospo-
darcze naliczaja go i odprowadzaja na rachunek bankowy wilasciwego urzedu skarbowe-
go.

VAT, jako podatek posredni, wliczony jest w cen¢ towaru lub ustugi, a nie zalezy —
jak w wypadku podatkéw bezposrednich® — od indywidualnego dochodu, przychodu czy
majatku.

Opodatkowaniu podatkiem od towaréw i ustug podlega: odptatna dostawa towaréw
i odptatne $wiadczenie ushug na terytorium kraju, eksport import towaréw, wewnatrz-
wspolnotowe nabycie towaréw za wynagrodzeniem na terytorium kraju oraz wewnatrz-
wspblnotowa dostawa towaréw.® Czynnosci te podlegaja opodatkowaniu niezaleznie od

5 (Dz. U.z 1993 r., Nr 11, poz. 50 z p6zn. zm).
(Dz U.z2011r., Nr 177, poz. 1054, z pozn. zm.).
" VAT w dziatalnosci gospodarczej, praca zbior. pod red. I. Olchowicz, Difin S.A., Warszawa 2010, s. 26-29.

® Do podatkéw bezposrednich zalicza si¢ m. in. podatek dochodowy od o0séb fizycznych oraz podatek
dochodowy od oséb prawnych.

% Art. 5 ustawy o VAT.
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tego, czy zostaty wykonane z zachowaniem warunkéw oraz form okreslonych przepisami
prawa.®

Przez odptatng dostawg towaréw na terytorium kraju rozumie si¢ przeniesienie
prawa do rozporzagdzania towarami jak wiasciciel. Odptatng dostawg towardw jest row-
niez:!!

a) przeniesienie, z nakazu organu wladzy publicznej lub podmiotu dzialajacego
W imieniu takiego organu, prawa wlasnosci towarow,

b) wydanie towaréw na podstawie umowy najmu, dzierzawy, leasingu umowy
0 podobnym charakterze,

€) wydanie towarow miedzy komitentem, a komisantem, jak rowniez wydanie
towarow przez komisanta osobie trzeciej,

d) wydanie towar6w przez komisanta na rzecz komitenta na podstawie umowy ko-
misu,

€) ustanowienie spotdzielczego lokatorskiego prawa do lokalu mieszkalnego,
ustanowienie spotdzielczego wiasnosciowego prawa do lokalu, przeksztalcenie
spotdzielczego lokatorskiego prawa do lokalu mieszkalnego na spotdzielcze wia-
sno$ciowe prawo do lokalu,

f) oddanie gruntdéw w uzytkowanie wieczyste,

g) zbycie praw, o ktérych mowa w pkt. e i f.

Przez odptatng dostawe towardw rozumie si¢ rowniez przekazanie przez podatnika
towarow nalezacych do jego przedsigbiorstwa na cele inne niz zwigzane z prowadzonym,
przez niego, przedsigbiorstwem. Chodzi tu, w szczegdlno$ci, o przekazanie lub zuzycie
towar6w na cele osobiste podatnika lub jego pracownikow, a takze inne przekazanie towa-
réw bez wynagrodzenia (a zwlaszcza darowizny).*?

Nieodptatna dostawa towardw bedzie przedmiotem opodatkowania, jezeli podatnikowi
przystugiwato prawo do odliczenia podatku naliczonego przy zakupie tych towardéw. Jezeli
wigc podatnik juz przy zakupie zatozy, ze towar bedzie przedmiotem nieodptatnego przeka-
zania i nie odliczy podatku naliczonego, nie bgdzie wowczas koniecznosci opodatkowanie
tego przekazania. Jezeli natomiast podatnik odliczy podatek naliczony przy zakupie towa-
réw zakladajac, ze towar bedzie przedmiotem odplatnej dostawy i nastgpnie zmieni zdanie
i przekaze go nieodptatnie, bedzie musiat te nieodptatng dostawe opodatkowaé.™®

Odptatne $wiadczenie ustug na terytorium kraju to kazde §wiadczenie na rzecz osoby
fizycznej, osoby prawnej lub jednostki organizacyjnej nie majacej osobnik prawnej, ktére nie
stanowi dostawy towarow. Swiadczenie ustug — w szczegdlnosci — obejmuje: przeniesie-
nie praw do warto$ci niematerialnych i prawnych bez wzgledu na to, czy sg one przed-
miotem dokumentu ustanawiajacego tytul prawny, zobowiazanie do powstrzymania si¢ od
dokonania czynnosci lub do tolerowania czynnos$ci lub sytuacji, $wiadczenie ustug zgodnie z
nakazem organu wiadzy publicznej lub podmiotu dzialajgcego w jego imieniu lub nakazem
wynikajagcym z mocy prawa. Swiadczeniem ustug jest takze nieodplatne $wiadczenie, nie
bedace dostawa, na cele osobiste podatnika lub jego pracownikow oraz wszelkie inne nie-
odptatne §wiadczenie ustug, pod warunkiem ze nie s3 one zwiazane z prowadzonym przed-

10 A. Gomutowicz, J. Matecki, Podatki i prawo podatkowe, LexisNexis, Warszawa 2010, s. 601 i 602.
1 Art. 19 ustawy 0 VAT.

2A Gomutowicz, J. Matecki, Podatki...op. cit., s. 602.

BNieodplatna dostawa towaréw, Poradnik VAT, Gofin Nr 22 22010 ., s. 13.
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siebiorstwem, a podatnikowi przystugiwato prawo do obnizenia podatku naleznego* o poda-
tek naliczony® przy nabyciu towardéw i ustug zwigzanych z tymi ustugami.

Wewnatrzwspdlnotowe nabycie towardw (w mysl art. 9 ustawy o VAT), ma miejcie pod
warunkiem, ze: 16

1. dostawca towaroéw jest podatnik podatku od towardéw i ustug prowadzacy dziatal-
no$¢ gospodarczg lub podatnik podatku od wartosci dodanej;
2. nabywca towarow jest:

e podatnik, czy to podatku od towarow i ustug prowadzacy dziatalno$¢ gospo-
darczg (art. 15 ustawy), czy tez podatku od wartosci dodanej, u ktérego na-
bywane towary majg stuzy¢ dziatalnosci gospodarczej podatnika,

e osoba prawna nie bedgca podatnikiem, o ktorym mowa powyzej, spelniajaca
warunki okre$lone wart. 10 ustawy.

Jezeli powyzsze warunki nie zostang spelnione przez obie strony uczestniczgce w trans-
akcji (sprzedajacy, kupujacy), badz przez jedng z nich, nie bedzie mozna uznaé, iz wy-
stapito wewnatrzwspolnotowe nabycie towarow.

Wewnatrzwspolnotowa dostawa towaréw (zwana dalej WDT) jest jedna z czynnosci
opodatkowanych VAT, o czym stanowi art. 5 ust. | pkt. 5 ustawy. Polega ona na wy-
wozie towaréw z terytorium kraju (np. Polski), na terytorium innego panstwa czlon-
kowskiego w okreslonych w ustawie warunkach. W mysl art. 13 ust. 2 i 6 ustawy
0 VAT, aby uzna¢ dang transakcj¢ za dostawe wewnatrzwspodlnotowa, nabywca oraz
sprzedawca musza spetnia¢ okreslone wymogi.

Nabywca musi by¢:’

* podatnikiem podatku od warto$ci dodanej, zidentyfikowanym dla potrzeb
transakcji wewnatrzwspolnotowych na terytorium panstwa cztonkowskiego in-
nym niz terytorium Kraju,

e o0sobg prawng nie b¢daca podatnikiem podatku od wartosci dodanej, ktora jednak
jest zidentyfikowana dla potrzeb transakcji wewnatrzwspolnotowych na tery-
torium panstwa cztonkowskiego innym niz terytorium kraju,

* podmiotem nie wymienionym powyzej, jezeli przedmiotem dostawy sa wyroby
akcyzowe, ktore objete sg procedurg zawieszenia poboru akcyzy lub procedurg
przemieszczania wyrobow akcyzowych z zaptacong akcyza,

* innym podmiotem (nie bgdacym podatnikiem) dziatajacym (zamieszkujacym)
w innym niz Rzeczpospolita Polska panstwie cztonkowskim, jezeli przedmio-
tem dostawy sg nowe $rodki transportu.

Sprzedawca musi by¢é: 8
* zarejestrowanym, czynnym podatnikiem VAT nie korzystajacym ze zwolnienia,

1% Podatek VAT nalezny jest to podatek naliczony przez przedsigbiorce przy sprzedazy towaréw lub ustug, i ktory
nalezy odprowadzi¢ na rachunek bankowy wiasciwego urzedu skarbowego. Podatek VAT nalezny obliczany
jest od podstawy opodatkowania ale do zaptaty przypada nie cata kwota w ten sposob obliczona, lecz
pomniejszona o kwot¢ podatku naliczonego przy nabyciu towarow lub ushig.

15 podatek VAT naliczony wynika z faktur zakupu otrzymanych przez podatnika przy nabyciu towaréw i ustug,
aw przypadku importu jest to suma kwot podatku wynikajaca z dokumentu celnego. Podatek naliczony
w danej fazie to podatek zaptacony w poprzedniej fazie, o ktory pomniejsza podatek nalezny.

163, Zubrzycki, Leksykon VAT, Oficyna Wydawnicza UNIMEX, Wroctaw 2010, s. 197.

17 Art. 13 ust. 2 pkt 1- 4 ustawy 0 VAT.

18 Art. 97 ust. 1 pkt 10 ustawy o VAT.
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» podatnikiem zarejestrowanym jako podatnik VAT UE, w zwiazku z czym dla
potrzeb tych transakcji moze postugiwaé sie numerem identyfikacji podatkowej
poprzedzonym prefiksem PL.

Za wewnatrzwspdlnotowa dostawe towardw uznaje sie rOwniez przemieszczenie
przez podatnika lub na jego rzecz towardéw nalezacych do jego przedsiebiorstwa z teryto-
rium kraju, na terytorium innego kraju cztonkowskiego, ktore zostaty — przez tego
podatnika na terytorium kraju w ramach prowadzonego przedsigbiorstwa — wytworzo-
ne, wydobyte, nabyte (réwniez w ramach WNT lub importu), jezeli majg stuzy¢ dziatal-
nosci gospodarczej podatnika (art. 13 ust. 3 ustawy o VAT).

Ustawodawca przewidziat szereg przypadkéw gdy - pomimo, ze dostawa realizowa-
na jest migdzy kontrahentami z dwoch roznych krajow Unii, ktorzy sa zarejestrowani na
potrzeby rozliczenia transakcji wewnatrzwspolnotowych - nie wystepuje WDT. Przypad-
ki te zostaly wymienione w art. 13 ust. 4 ustawy o VAT.1®

3. REJESTRACJA PODMIOTU GOSPODARCZEGO DLA CELOW VAT

Pojgcie podatnika zostato uregulowane w art. 15-17 ustawy o VAT z tym, ze w art.
15 wprowadzono definicj¢ podatnika podatku od towaréw i ustug, a w kolejnych,
majacych charakter uzupetniajacy, wskazano szczegodlne kategorie podatnikow.
W ustawie wprowadzono takze (art. 28a) autonomiczng definicje podatnika na potrzeby
okreslenia miejsca $wiadczenia ustug. Podstawowym kryterium decydujagcym o uznaniu
danego podmiotu, czyli osoby fizycznej, osoby prawnej, jednostki organizacyjnej nie
majacej osobowosci prawnej, za podatnika podatku od towardéw i ustug jest samo-
dzielne wykonywanie dziatalno$ci gospodarczej, bez wzgledu na cel lub rezultat takiej
dziatalnoéci.?

Oznacza to, iz uzyskanie statusu podatnika VAT uzaleznione zostato od spelnie-
nia dwdch podstawowych warunkow: 2
* bycia osoba fizyczng, prawna lub jednostka organizacyjna nie majaca osobo-
wosci prawnej,
* wykonywania dziatalno$ci gospodarczej zdefiniowanej w ustawie o VAT,
niezaleznie od spetnienia wymogéw formalnych, dotyczacych np. zarejestrowania
dziatalnosci, miejsca wykonywania czynnos$ci opodatkowanych oraz rezydencji po-
datkowej podatnika (stosowane sg identyczne kryteria zarowno wobec 0sb krajo-
wych, jak i zagranicznych).

Przedsigbiorca rozpoczynajac dziatalno$¢ gospodarcza musi wybra¢ forme opodat-
kowania i sposOb wplacania zaliczek na podatek dochodowy; nie ma wyboru czy chce
ptaci¢ podatek dochodowy z tyt. prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej czy nie, nato-
miast ma mozliwo$¢ wyboru czy chce by¢ podatnikiem VAT, przy czym swoboda ta jest
ograniczona. To znaczy, ze przedsigbiorca rozpoczynajac dziatalno$¢ nie musi od razu
rejestrowac si¢ jako platnik podatku VAT. Podatnik prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza
w niewielkim zakresie ma prawo do stosowania zwolnienia podmiotowego z VAT na
podstawie art. 113 ust. 1 ustawy 0 VAT. Jedynym obowigzkiem w takim przypadku jest

¥ Wewngtrzwspélnotowa dostawa towaréw, Biuletyn Informacyjny dla Stuzb Ekonomiczno - Finansowych
Nr31z2010r.,s.3.

D VAT w dziatalnosci gospodarczej, ...op. cCit., s. 30.
2 Tamze.
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ewidencjonowanie narastajaco osigganych obrotow w celu ustalenia, czy i kiedy limit ten
zostat przekroczony. Limit ten wynosi obecnie 150 000 z1.?2 Nie wlicza si¢ do niego
sprzedazy zwolnionej z VAT na podstawie przepiséw ustawy i rozporzadzenia w sprawie
VAT, atakze sprzedazy towardéw, ktére sg zaliczane przez podatnika do $rodkéw trwa-
tych oraz warto$ci niematerialnych i prawnych podlegajacych amortyzacji. Jezeli rozpo-
czyna on dziatalno$¢ w trakcie roku, to limit ten jest wyliczany w odpowiedniej propor-
cji. Jezeli przedsigbiorca ma mozliwos$¢ i chee korzysta¢ ze zwolnienia opisanego wyzej
to nie ma prawa do rozliczania podatku VAT od kupowanych towaréw i ustug. Z drugiej
za$ strony przy sprzedazy wyrobow i ustug nie wystawia faktury VAT tylko rachunek.

Nalezy podkresli¢, ze z opisanego powyzej zwolnienia podmiotowego podatnik moze
skorzysta¢ lub nie. Osoba, ktora ma mozliwos¢ z korzystania ze zwolnienia — co czgsto
jest wykorzystywane przez mate przedsigbiorstwa — ma prawo opodatkowaé si¢ jako
VAT-owiec w momencie zaktadania dziatalno$ci gospodarczej. Jest to korzystne rozwia-
zanie szczegoOlnie dla osob, ktore na poczatku dziatalnosci majg duze wydatki inwesty-
cyjne przerastajace osiggane przychody.?® Rejestracja, jako podatnika VAT, polega na
zlozeniu w urzedzie skarbowym deklaracji VAT- R. W tym momencie przedsigbiorca
staje si¢ VAT-owcem (nie musi czeka¢ na potwierdzenie ze strony urzedu). Okresla w
nim od kiedy chce by¢ opodatkowany podatkiem VAT oraz moze wybraé sposob rozli-
czania si¢ z podatku VAT: miesi¢cznie lub kwartalnie. Urzad potwierdza zgloszenie,
wydajac w tej sprawie decyzje administracyjna (druk VAT-5).2 Jezeli wybierze metode
miesigcznego rozliczania si¢ z VAT, to zobowigzany jest do comiesi¢cznego sktadania
deklaracji VAT-7.% Deklaracje za dany miesiac sktada sie do 25 dnia nastepnego miesia-
ca. Jezeli wybierze metode kwartalng to zobowigzany jest do cokwartalnego sktadania
deklaracji VAT-7. Deklaracj¢ za dany kwartat sktada sie do 25. dnia nastepnego kwarta-
hu. Jezeli przedsiebiorca rejestrujacy si¢ jako podatnik VAT planuje obrét z UE to na
druku VAT-R deklaruje, ze chce byé VAT-owcem unijnym. 2

Status danego podmiotu, jako podatnika VAT, jest kategoriag obiektywna, jest on
niezalezny od dokonania rejestracji dla potrzeb tego podatku. Zarejestrowanie sig,
w charakterze podatnika VAT, laczy si¢ z uzyskaniem formalnych znamion statusu
podatnika. Z tresci art. 88 ust. 4 ustawy o VAT nie wynika, w jakim momencie podatnik
musi uzyskac status podatnika czynnego VAT, aby moc skorzysta¢ z prawa do odlicze-
nia podatku naliczonego. Status ten jest konieczny w momencie wykazywania odlicze-
nia, nie musi natomiast istnie¢ w dniu, w ktérym miaty miejsce czynnosci opodatkowa-
ne, z ktorych wynika podatek podlegajacy odliczeniu.?

Ustawa o VAT przewiduje, ze podatnikami tego podatku sg osoby prawne, jednostki
organizacyjne nie posiadajace osobowosci prawnej oraz osoby fizyczne wykonujace
samodzielnie dziatalno$¢ gospodarczg. Istniejg jednak przypadki, gdy osoba fizyczna nie
prowadzgca dziatalno$ci gospodarczej mys$l ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku

22 Obecnie limit ten jest staty, wyrazony jedynie w ztotych.

2 Maly podatnik 2011, Poradnik VAT, Nr 21 z 2010 ., s. 10-14.
24 Na podstawie art. 96 ust. 4 ustawy o VAT.

% Na podstawie art. 99 ust. 1 ustawy 0 VAT.

% M. Milewski, Kwestia rejestracji jako podatnik VAT, http://artelis.pl/artykuly/ (stan na dzien 12 listopada
2013r.).

2 Wyrok WSA w Olsztynie z dnia 5 stycznia 2006 r., | SA/Ol 445/05/5.
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dochodowym od 0s6b fizycznych?® staje sie jednoczesnie podatnikiem VAT. Taka sytua-
cja dotyczy m.in. 0s6b fizycznych uzyskujacych dochody z tytulu dziatalno$ci wykony-
wanej osobiécie na podstawie umow zlecenia lub o dzielo.?® Jezeli zleceniobiorca wyko-
nuje ustuge jedynie na rzecz zleceniodawcy i nie wystepuje on w takim przypadku
jako reprezentant zleceniodawcy w stosunku do innych podmiotdéw, a wigc nie zachodzi
sytuacja powierzenia mu w stosunkach z innymi podmiotami czynnosci reprezento-
wania zleceniodawcy i nie zawarto zadnej klauzuli, w ramach ktorej zleceniodawca
wziagtby na siebie jakakolwiek odpowiedzialno$¢ wobec o0sob trzecich, za ustuge wy-
konang przez zleceniobiorce na jego rzecz zleceniobiorca wystepuje jako podmiot
w pelni samodzielny, dziatajacy w takim przypadku jedynie w swoim imieniu i na
wlasny rachunek.®® Zlecajagcy bowiem w takim przypadku nie bierze na siebie zad-
nej odpowiedzialnos$ci za wykonane czynno$ci w stosunku do osoéb trzecich. Dlatego
tez trudno uznaé, ze czynnosci zleceniobiorcy sg wylaczone z przymiotu samo-
dzielnej dziatalno$ci gospodarczej w oparciu o art. 15 ust. 3 pkt 3 ustawy VAT. Chodzi
tu gtéwnie o czynno$ci realizowane na rzecz podmiotu gospodarczego, w oparciu o
umowy o $wiadczenie ustug, zblizone do zlecenia (art. 750 K.c.).

Opodatkowaniu podatkiem VAT podlegaja rowniez osoby fizyczne nie prowadzace
dziatalnos$ci gospodarczej w mysl art. 13 ust. 2-9 ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku
dochodowym od os6b fizycznych, ktore prowadza dziatalno$¢ handlowa (réwniez, gdy
czynno$¢ zostala wykonana jednorazowo w okoliczno$ciach wskazujacych na zamiar jej
wykonywania w sposob czestotliwy).3! Powyzsze zagadnienie nalezy rozumie¢ w ten
sposob, ze opodatkowaniu podlega chociazby jednorazowa czynno$¢ speiniajaca
kryteria zaliczenia jej do tak rozumianego pojeta ,,handel”, czyli zrealizowana w formie
zorganizowanej sprzedazy towaru, poprzedzonej zakupem dokonanym w celu jego od-
sprzedazy, wskazujaca na zamiar jej kontynuacji w tej formie.*?

Mozna rowniez sta¢ si¢ podatnikiem wykonujgc np. takie czynno$ci jak: wynajecie
samochodu, dzierzawa nieruchomos$ci; zezwalajgc na umieszczenie reklamy na budynku,
samochodzie, przed domem; zbywajac prawa autorskie lub udzielajac licencji (w niekto-
rych przypadkach).

Podatnicy korzystaja jednak ze zwolnienia podmiotowego w podatku VAT do kwoty
150 000 zt rocznie i do czasu przekroczenia tego limitu nie maja obowiazku dokonywania
zgloszen, skladania ewidencji, rozliczania podatku.®® Podmioty takie maja jednak obo-
wigzek prowadzenia ewidencji przychodu. Jezeli jednak Ygcznie np. prywatny handel
samochodami, wynajem lokalu oraz umowa o dzieto dadzg odpowiednio wysoki obrot,
nalezy ztozy¢ zgloszenie VAT, prowadzi¢ ewidencje, sktada¢ deklaracje, wystawiac fak-
tury — nawet jezeli nie jest prowadzona dziatalno$¢ gospodarcza w rozumieniu ustawy o
swobodzie gospodarczej.

2T, j. Dz. U. 22012 1., poz. 361 z p6zn. zm.

2 Art. 13 ust. 2-9 ustawy o VAT.

% Wyrok WSA w Opolu z dnia 25 lipca 2006 r. (sygn. akt 157/06).

31 Art.15 ust. 2 ustawy 0 VAT.

32 \Wyrok NSA z 30 kwietnia 1999 r. (I SA/Lu 233/98) i Wyrok z dnia 27 maja 1997r. (SA/Rz 81/96).

3 W 2013 roku - podatnicy, u ktérych taczna wartos¢ sprzedazy opodatkowanej (liczonej bez podatku VAT)
W 2011 r. nie przekroczyta 150 tys. zt sa zwolnieni podmiotowo z VAT (art. 113 ust. 1 ustawy o VAT).
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4. SKUTKI PODATKOWE ZAKUPOW TOWAROW I USLUG

W ustawie o podatku od towardw i ustug, ze wzgledu na ztozono$¢ rzeczywistosci go-
spodarczej, przyjeto wiele rozwigzan dotyczacych momentu powstania obowiazku po-
datkowego. Objecie jednym, wspolnym uregulowaniem zroznicowanych transakcji jest
niemozliwe, stad reguta podstawowa oraz rozbudowany katalog odstepstw od niej.
W ogoélnej zasadzie przyjeto, ze obowigzek podatkowy powstaje z chwilg wydania towaru
lub wykonania ustugi. Jezeli dostawa towaru lub wykonanie ustugi powinny by¢ po-
twierdzone fakturg, obowigzek podatkowy powstaje z chwilg wystawienia faktury, nie
pozniej jednak niz w 7. dniu, liczac od dnia wydania towaru lub wykonania ustugi.3

Dla wyliczenia wysoko$ci podatku naleznego VAT konieczne jest ustalenie podstawy
opodatkowania. Zgodnie w art. 29 ust. 1 ustawy VAT zasadg jest, ze podstawa opo-
datkowania jest obrot. Obrotem jest kwota nalezna z tytulu sprzedazy pomniejszona o
kwote naleznego podatku. Obrotem (podstawa opodatkowania) jest zatem warto§¢
netto towaru, bez naleznego podatku VAT. Termin ,,sprzedaz” uzyty w tym przepisie
nalezy rozumie¢ w jego ujgciu podanym w artykule 2 pkt. 22 ustawy o VAT, tzn. ze
obejmuje on odptatng dostawe towarow i odptatne $wiadczenie ustug na terytorium
kraju, eksport towaréw oraz wewnatrzwspolnotowa dostawe towarow. *°

Konsekwencjg tego zapisu jest fakt, ze obrot podlegajacy opodatkowaniu powstaje
nawet wtedy, gdy podatnik - wystawca faktury nie otrzymat zaptaty. Kolejne istotne
zastrzezenie oznacza, ze kwota nalezna ze sprzedazy obejmuje cato$¢ §wiadczenia nalezne-
go od nabywcy. Niezaleznie od tego czy podatnik otrzymal za nie zaplate, czy inne
$wiadczenie to kwota ta stanowi podstawe opodatkowania. Ponadto zgodnie z trescia
analizowanego artykutu, obrotem jest takze otrzymana dotacja, subwencja i inna do-
ptata o podobnym charakterze, majaca bezposredni wptyw na ceng towarow dostarcza-
nych lub ustug $wiadczonych przez podatnika.

Rozwazajac skutki podatkowe warto zauwazy¢, iz nieuwzglednienie dotacji (czyli
nie zwigkszenie podstawy opodatkowania) w istotny sposob zakldcaloby realizacje
zasady neutralnos$ci podatku. Podatnik korzystajacy z takiego dobrodziejstwa zyskiwat-
by dwukrotnie. Po pierwsze, otrzymujac refundacje pokrywa sobie cze$¢ ceny. Po dru-
gie, nalicza podatek VAT od nizszej podstawy opodatkowania. 3¢

Co do zasady przy jednej dostawie sktadajacej si¢ nawet z kilku czynno$ci stosuje si¢
jedng stawke VAT. Zgodnie z art. 146a pkt 1 i 2 ustawy stawki podatkowe -od 01.01.2011 r.
- wynosza: 23 %, 8 %, 5 %.% Podatek jest obliczany od warto$ci sprzedazy netto, a na-
stepnie do niej doliczany, aby uzyska¢ warto$¢ sprzedazy brutto, co przedstawia si¢ na-

stepujaco:

Sprzedaz netto + VAT = sprzedaz brutto,
VAT= sprzedaz netto x stawka podatku

3 VAT w dziatalnosci gospodarczej,...op. Cit., s. 35.
%], Zubrzycki, Leksykon VAT,...op. cit., s. 528.
% VAT w dziatalnosci gospodarczej, ...0p. cit., s. 37.

37 Ustawa z dnia 29 pazdziernika 2010 r. o zmianie ustawy o podatku od towaréw i ustug (Dz. U. Nr 226, poz.
1476).
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Podstawowa stawka podatku VAT obowigzujgca, w stosunku do wigkszo$ci towarow
i ustug, wynosi 23 %. Podstawg opodatkowania podatkiem VAT jest obrot, czyli: kwota
nalezna z tytulu sprzedazy towaréw lub ustug pomniejszona o kwote podatku VAT na-
leznego; kwota otrzymanych zaliczek, zadatkow, przedptat lub rat pomniejszona o przy-
padajaca od nich kwote podatku VAT naleznego, warto$¢ $wiadczenia w naturze obli-
czona na podstawie przeci¢tnych cen stosowanych w danej miejscowosci lub na danym
rynku w dniu wykonania $wiadczenia zmniejszona o podatek VAT. W wypadku, gdy
podatnik prowadzi sprzedaz towaréw podlegajacych podatkowi akcyzowemu, wowczas
kwote tego podatku wiacza sie do podstawy opodatkowania podatkiem VAT .38

W praktyce gospodarczej bardzo czesto zdarza sig, ze podatnik prowadzi jednoczesnie
sprzedaz opodatkowang VAT, dajgcg mu uprawienia do odliczenia podatku naliczonego
oraz sprzedaz zwolniong od tego podatku, ktdra takiego prawa podatnikowi nie daje. Obo-
wigzuje wowczas zasada, zgodnie z ktorg podatnik moze zmniejszy¢ podatek nalezny o
kwote podatku naliczonego, zwigzang ze sprzedazg opodatkowang oraz z innymi czynno-
$ciami, ktore wprawdzie nie generuja podatku naleznego, ale uprawniaja do odliczenia podatku
naleznego. Podatnik w swojej dziatalnosci dazy¢ powinien do przypisania konkretnych
wydatkow i towarzyszacych im kwot podatku naliczonego do okreslonych rodzajowo sprze-
dazy, z ktorymi wydatki te sg zwigzane.®

Podatnik dokonujac zakupow, ktorych nie moze jednoznacznie zaklasyfikowac jako
dajacych lub nie dajgcych prawa do odliczenia podatku naliczonego — VAT naliczony
od tych zakupoéw rozlicza na zasadach okreslonych w art. 90-91 ustawy o VAT.
Oznacza to, ze w okresie rozliczeniowym, w ktérym dokonano zakupu (lub w jednym
z dwoch kolejnych okresow) podatnik odlicza wstepnie taka cze$¢ podatku naliczone-
go, jaka odpowiada udziatowi sprzedazy opodatkowanej (lub szerzej - uprawniajgcej
do odliczania VAT) w sprzedazy ogétem za poprzedni rok podatkowy. Po zakonczeniu
roku, w ktérym dokonywane byly zakupy podatnik dokonuje korekty dokonanego
wstepnie odliczenia bazujgc na realnej proporcji sprzedazy za rok, w ktorym zakupy
byly dokonywane.*°

Podatek od towardow i ustug rozlicza si¢ w skali miesigca poprzez zlozenie

we whasciwym urzedzie skarbowym deklaracji podatkowej (VAT-7). Zgodnie z art. 99
ustawy o VAT, ptatnik ma obowigzek — bez wezwania przez urzad skarbowy — obliczac
i wplaca¢ na rachunek bankowy urzedu skarbowego zobowigzanie podatkowe za okresy
miesieczne do 25. dnia miesigca nastgpujgcego po miesigcu, w ktorym powstal obowigzek
podatkowy. Ponadto podatnicy zobowigzani sg do prowadzenia odpowiedniej ewidencji
podatkowej. Maja rowniez obowiazek wystawia¢ fakture stwierdzajaca dokonanie sprze-
dazy uwzgledniajac w niej date sprzedazy, cene jednostkowa bez podatku, podstawe opo-
datkowania, stawke i kwote podatku, kwote nalezno$ci oraz dane dotyczace podatnika
i nabywcy. 4

% Podatki obcigzajqce przedsiebiorczosé i ich wplyw na wynik finansowy, praca zbior. pod red. S. Makarskie-
go, Wyd. UR, Rzeszéw 2007, s. 344.

%], Zubrzycki, Leksykon VAT,...op. cit., s. 1097.
4 Odliczanie czesciowe i korekta VAT, Poradnik VAT Nr1,z 2011r.
4 Podatki obcigzajqce przedsiebiorczosé...op. Cit., $.345.
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5. ZAKUP, PODATEK NALICZONY ORAZ ZASADY ODLICZENIA VAT

Bycie podatnikiem VAT wigze si¢ nie tylko z koniecznoscia naliczania i odprowadza-
nia tego podatku do urzedu skarbowego, to roOwniez wiele obowiazkdw o charakterze
formalnym. Kazda sprzedaz towaru czy ushugi trzeba potwierdza¢, wystawiajac dokument
zwany fakturg VAT, albo wydajac paragon z kasy fiskalnej. Nalezy rowniez gromadzié
faktury potwierdzajace zakupy towardéw i ustug. Zardwno zakupy, jak i sprzedaz nalezy
na biezaco ewidencjonowaé w specjalnych rejestrach (rejestry zakupu, rejestry sprzeda-
7y).*? Na ich podstawie nalezy - po zakonczeniu danego miesigca lub kwartatu (gdy pod-
miot rozlicza si¢ kwartalnie) - sporzadzi¢ deklaracje dla urzedu skarbowego.

Jednym z rodzajéw podatku VAT jest podatek naliczony.*®* Wynika on bezposrednio
z oryginalnych faktur zakupu, ktore zostaly otrzymane przez podatnika przy nabyciu to-
waréw i ustug. Jesli pod uwage bierze si¢ import, to bedzie to suma kwot podatku, jaka
wynika z dokumentu celnego. Mozna zatem powiedzie¢, iz podatek naliczony w danej
fazie to podatek zaplacony w poprzedniej fazie. Wywiera on wplyw na podatek nalezny
bezposrednio pomniejszajac go.

Podatek VAT nalezny to ten, ktory zostat policzony w fakturach wtasnych, wystawio-
nych przez podmiot gospodarczy. W sytuacji, kiedy podatek nalezny jest wyzszy od nali-
czonego, to powstata w ten sposdb rdznica bedzie musiata zosta¢ odprowadzona do bu-
dzetu panstwa, stanowi bowiem zobowigzanie podatkowe. W sytuacji, gdy podatek nalezy
jest nizszy niz podatek naliczony, wowczas réznica stanowi nadwyzke w tym tytule po-
datkowym, podlegajaca zwrotowi na rzecz podatnika.**

Prawo do odliczenia podatku naliczonego musi mie¢ zwigzek z wykonywaniem czyn-
nosci opodatkowanych. Przepisy ustawy o VAT przewiduja szereg wyjatkow rozszerzaja-
cych prawo do odliczenia VAT na sytuacje, w ktorych podatek naliczony nie jest zwigza-
ny z czynno$cig opodatkowang.*

W zakresie, w jakim towary i ustugi s3 wykorzystywane do wykonywania czynnosci
opodatkowanych, podatnikowi przystuguje prawo do obnizenia kwoty podatku naleznego
o kwote podatku naliczonego (art. 86 ust. 1 ustawy o VAT).

Podatkiem naliczonym jest:

e suma kwot podatku okreslonych w fakturach otrzymanych przez podatnika,

e suma kwot podatku wynikajgca z dokumentu celnego (w przypadku importu),

e zryczaltowany zwrot podatku,

e kwota podatku naleznego od importu oraz kwota podatku naleznego z tytulu

wewnatrzwspolnotowego nabycia towardw.

Podatnik ma prawo do obnizenia podatku naleznego o podatek naliczony, jezeli importo-
wane lub nabyte towary i ushugi dotycza dostawy towaréw lub $wiadczenia ushug przez
podatnika poza terytorium kraju. Ponadto podatnik ma rowniez prawo do obnizenia po-
datku naleznego o podatek naliczony, jezeli importowane lub nabyte towary i ustugi doty-
czg okreslonych czynno$ci wykonywanych na terytorium kraju. W przypadku, gdy kwota
podatku naliczonego jest w okresie rozliczeniowym wyzsza od kwoty podatku naleznego,
podatnik ma prawo do obnizenia o t¢ réznice podatku naleznego za nastgpne okresy.

42 Art. 109 ust. 3 ustawy o VAT okresla, co powinny uwzgledniaé, aby spetnialy stawiane im wymagania.
“SArt. 86 ust. 2 ustawy o VAT definiuje pojecie podatku naliczonego.

4 Art. 87 ustawy o VAT.

4 Decyzja Dyrektora Izby Skarbowej w Warszawie z dnia 27 marca 2008 r. nr 1401/PV-1/4407/14-4/07/Kt.
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Artykut 86 ust. 10 pkt 1 ustawy o VAT stanowi, ze prawo do odliczenia podatku nali-
czonego powstaje w rozliczeniu za okres, w ktorym podatnik otrzymal fakture lub doku-
ment celny. Nalezy rowniez doda¢, iz na mocy art. 86 ust 11 powyzszej ustawy, podatnik
moze dokona¢ odliczenia podatku naliczonego w jednym z dwoch nastepnych okresow
rozliczeniowych. Pézniejsze odliczenie podatku naliczonego mozliwe jest jedynie poprzez
dokonanie korekty deklaracji VAT-7 za dany okres rozliczeniowy (art. 86 ust. 13 ustawy
0 VAT).%®

Podatek ptacony jest miesigcznie lub kwartalnie. Podatnik nalicza podatek od wartosci
sprzedanych towar6w w danym okresie (podatek nalezny). Nastepnie od podatku nalez-
nego odlicza kwoty podatku VAT, ktory zaptacil przy nabyciu sprzedawanych przez nie-
go towaréw (podatek zawarty w fakturach zakupu — podatek naliczony). Podatek, ktéry
faktycznie podlega zaptacie do urzedu skarbowego w danym okresie to réznica miedzy
podatkiem naleznym, a naliczonym.

Ustawa o VAT w precyzuje, iz prawo do obnizenia podatku naleznego o podatek na-
liczony przystuguje w oparciu o faktury, duplikaty faktur oraz dokumenty celne. Nie
ulega rowniez watpliwosci, iz dokumenty, ktore potwierdzaja wykonanie danej czynnosci
powinny mie¢ forme¢ oryginatu. Musza one w sposob nie budzacy watpliwosci potwier-
dza¢ okolicznos¢ faktyczna przez nie dowodzong. Natomiast np. faks, kserokopia faktury
VAT nie stanowi dokumentu bezspornie dowodzacego dokonanie jakiejkolwiek transak-
cji.¥

Zwrot nadwyzki podatku naliczonego nad naleznym — zasadniczo - okonywany jest
w ciggu 60 dni od dnia ztozenia rozliczenia podatkowego (deklaracji).*® Przy zachowaniu
warunkoéw okreslonych w art. 87 ust. 6 ustawy 0 VAT podatnik moze ubiegac si¢ o zwrot
w terminie przyspieszonym - w ciggu 25 dni od dnia ztozenia deklaracji. Aby zwrot nad-
wyzki w takim terminie otrzymaé, podatnik musi spetni¢ nastgpujace warunki:

1) kwoty podatku naliczonego wykazane w deklaracji podatkowej wynika¢ muszg

z faktur dokumentujgcych naleznosci, ktore =zostaly wcalosci zaptacone,
z uwzglednieniem art. 22 ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. 0 swobodzie dziatalnosci
gospodarczej,*°

2) kwoty podatku naliczonego wykazane w deklaracji wynikaja z dokumentow cel-
nych, deklaracji importowej oraz decyzji celnych i zostaly przez podatnika zapta-
cone,

3) kwoty podatku naliczonego od importu towaréw rozliczanego, zgodnie z art. 33a
ustawy o VAT, wewngtrzwspdlnotowego nabycia towardw, importu ustug lub do-
stawy towarow, dla ktorej podatnikiem jest ich nabywca, zostaly wykazane jako
kwoty podatku naleznego od tych transakcji w tej samej deklaracji.

Podatnik moze zatem ubiegaé si¢ o zwrot podatku w terminie przyspieszonym (25 dni
od dnia zlozenia deklaracji), jezeli dokonat zaptaty wszystkich faktur dokumentujacych

46 J. Zubrzycki, Leksykon VAT,...op. cit., s. 479- 451,

4" Wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego z dnia 9 grudnia 2004 r. (sygn. akt FSK 620/04).
48 Art. 87 ust.1 pkt 2 ustawy o0 VAT.

9Dz U. 22013 1., poz.672 z pdzn. zm..
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zakupy wykazane w deklaracji oraz zaptacit podatki wynikajgce z ujetych w niej doku-
mentow celnych. Zwrot w terminie 25 dni jest dokonywany na wniosek podatnika®®.

6. PODATEK VAT NALICZONY, A KOSZTY UZYSKANIA PRZYCHODU
FIRMY

Konstrukcja podatku o towar6éw i ustug oparta jest na zatozeniu, iz powinien on obcia-
za¢ jedynie konsumentow towardw i ustug — stad dla przedsiebiorcOw podatek ten winien
by¢ neutralny. Wyrazem zasady neutralnosci tego podatku w polskim systemie prawa jest
art. 86 ust. 1 ustawy o podatku od towarow i ustug, ktory stanowi, ze w zakresie, w jakim
towary i ustlugi sa wykorzystywane do wykonywania czynnosci opodatkowanych, podat-
nikowi podatku od towaréw i ushug przystuguje prawo do obnizenia kwoty podatku na-
leznego o kwote podatku naliczonego. Skorzystanie przez podatnika z uprawnienia —
0 ktorym mowa powyzej - powoduje, iz podatnik, co do zasady, nie odczuwa cig¢zaru tego
podatku.

Zasadniczo VAT naliczony podlega odliczeniu od podatku VAT naleznego, a podatek
VAT nalezny, po pomniejszeniu go o VAT naliczony podlega wptacie do urzedu skarbo-
wego. W niektorych sytuacjach jednak zaro6wno podatek VAT naliczony, jak i nalezny
moga zosta¢ zaliczone do kosztow uzyskania przychodéw. Podatek od towaréw i ustug
jest wymieniony w katalogu wydatkow, ktore nie stanowia kosztow uzyskania przycho-
dow. Podatek VAT naliczony moze jednak by¢ kosztem uzyskania przychodu w nastepu-
jacych sytuacjach: 5

e jezeli podatnik zwolniony jest od podatku od towarow i ustug lub nabyt towary
i ustugi w celu wytworzenia albo odprzedazy towarow lub $wiadczenia ustug
zwolnionych od podatku od towaréw i ustug,

e wtej czgsci, w ktorej zgodnie z przepisami o podatku od towarow i ustug podat-
nikowi nie przystuguje obnizenie kwoty lub zwrot réznicy podatku od towarow i
ustug - jezeli naliczony podatek od towarow i ushug nie powicksza wartosci
srodka trwatego lub wartosci niematerialnej i prawnej.

Z powyzszych uregulowan wynika, ze praktycznie w kazdej sytuacji, gdy podatek

VAT nie moze zosta¢ odliczony od podatku naleznego, moze on stanowi¢ koszt uzyskania
przychodéw. Prawo do odliczenia podatku VAT przystuguje tylko podmiotom bgdacymi
podatnikami VAT i tylko w zakresie w jakim nabyte towary i ustugi maja zosta¢ wyko-
rzystane do wykonywania czynnos$ci opodatkowanych podatkiem VAT.
Jezeli stuza one czynnosciom zwolnionym z podatku od towaréw i ustug lub w ogole
niepodlegajacym opodatkowaniu, prawo do odliczenia podatku naliczonego od ich naby-
cia nie przystuguje. Ustawa o VAT zawiera takze ograniczenia w zakresie odliczania
VAT przy nabyciu okreslonych towardéw i ustug, np. paliwa do napedu samochodow
osobowych, ustug hotelarskich i gastronomicznych, czy tez wydatkow, ktore nie moga
stanowi¢ kosztow uzyskania przychodow.%?

% A. Wegielska, Wszystko 0 zwrotach w podatku VAT, Wydawnictwo Podatkowe GOFIN - Dodatek do Poradni-
ka VAT Nr14z2010r.

5L Art. 23 ust. 43 ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od osdb fizycznych.

52 Pierwszy Mazowiecki Urzad Skarbowy w Warszawie, pismo z dnia 12 kwietnia 2007 r., 1471/DPR2/423-
4/07/AB.
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W przypadku podatnikéw dokonujacych jedynie czynnosci nie podlegajacych opodat-
kowaniu podatkiem od towardéw i ustug albo korzystajacych ze zwolnienia podmiotowego
lub przedmiotowego, koszt uzyskania przychodoéw stanowi caty podatek naliczony przy
nabyciu towardéw, badz tez ustug.

Zgodnie z art. 15 ust. 1 oraz art. 22 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym, powyzsza
zasada dotyczy jedynie nabycia dokonanego w celu osiagnig¢cia przychodow lub zacho-
wania albo zabezpieczenia zrodta przychoddéw. W przypadku nabycia przez podatnika
zwolnionego podmiotowo od podatku VAT, badZ dokonujacego wytacznie czynnosci nie
opodatkowanych, sktadnik majatku stanowigcy $rodek trwaty — w rozumieniu przepisow
o0 podatkach dochodowych®® — moze w wartosci poczatkowej wykazaé cene zakupu brutto.

W przypadku, gdy nabycie przez podatnika towaréw bgdz ustug zwigzane jest z wy-
konywaniem przez niego zardwno czynnosci opodatkowanych VAT oraz czynnosci
przedmiotowo zwolnionych z VAT — powinien on okresli¢ kwoty podatku naliczonego,
zwigzanego z czynnosciami, w stosunku do ktérych podatnikowi przystuguje prawo do
obnizenia kwoty podatku naleznego. Kwota podatku naliczonego zwigzanego z wykony-
waniem czynnos$ci opodatkowanych VAT podlega odliczeniu, natomiast pozostata czgs¢
stanowi koszt uzyskania przychodu.

Nalezy zauwazy¢, ze w sytuacji gdy podatnik nie jest w stanie wyodrebni¢ kwot po-
datku naliczonego przy nabyciu towaréw lub ushug zwigzanych z wykonywaniem czynno-
$ci opodatkowanych VAT — powinien on ustali¢ proporcje,> wedtug ktorej zostang usta-
lone kwoty podatku: do odliczenia jako VAT naliczony, oraz do wykazania jako koszt
uzyskania przychodu.%®

Nalezy zauwazy¢, ze u wszystkich podatnikow prowadzacych podatkowa ksiege przy-
chodéw i rozchodow, za dzien poniesienia kosztu uzyskania przychodéw, co do zasady,
uwaza sie¢ dzien wystawienia faktury (rachunku) Iub innego dowodu stanowigcego pod-
stawe do zaksiggowania (ujecia) kosztu. Tak stanowi art. 22 ust. 6b ustawy o podatku do-
chodowym od o0s6b fizycznych. Z przepisu tego wynika, iz ustawodawca — co do zasady —
nie uzaleznia prawa do uwzglednienia w kosztach uzyskania przychoddw okreslonych
zobowigzan od faktycznej ich zaplaty. Regula jest zatem, ze zar6wno data zaplaty danej
kwoty, jak i sam fakt jej dokonania, s3 oboj¢tne z punktu widzenia kwalifikacji kosztowej
poszczegdlnych zobowigzan podatnika. %

Konstrukcja i systematyka ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych po-
zwalajg na stwierdzenie, iz ilekro¢ celem ustawodawcy jest uzaleznienie prawa zaliczenia
do kosztéw uzyskania przychoddéw okre$lonych zobowigzan od spetnienia dodatkowego
warunku w postaci faktycznej (bgdz terminowej) ich zapftaty, to tylekro¢ ustawodawca
czyni to w sposdb wyrazny — expressis verbis,5” warunkujgc mozliwo$é¢ zaliczenia do
kosztow uzyskania przychodow danej kategorii zobowigzan od ich zaptaty (czego

58 Zgodnie z ustawg z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych oraz ustawa z dnia 15
lutego 1992 r. o podatku dochodowym od oséb prawnych.

5 Art. 90 ust. 4 ustawy 0 VAT.

% P, Kostrzewski, Podatek VAT naliczony a koszty uzyskania przychodow, http:/ www. podatki.biz,/ (stan na
dzien 12 listopada 2013 r.)

S Jak prowadzié podatkowq ksiege przychodow i rozchodéw, Biuletyn Informacyjny dla Stuzb Ekonomiczno —
Finansowych Nr7z2011r.,s. 31.

57 expressis verbis (fac.) -wymownymi stowami, dobitnie, wyraznie;
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przyktadem sg m.in. przepisy art. 23 ust. 1 pkt. 7, 32, 55 i 55a oraz art. 24c ustawy 0
podatku dochodowym od oséb fizycznych)Se.

7. SPRZEDAZ OPODATKOWANA I ZWOLNIONA Z OPODATKOWANIA
PODATKIEM VAT, A PRZYCHOD FIRMY W MYSL PRZEPISOW USTA-
WY O PODATKU DOCHODOWYM

Przychodem przedsigbiorcy jest warto$¢, ktora zostala wykazana w fakturach (rachun-
kach) sprzedazy, niezaleznie od tego, czy klient uiscit za nie zaptate czy nie. W przypadku
sprzedazy za gotowke przychodem jest warto$¢ uzyskanej gotowki z catej transakcji.
Oprocz przychodu istnieje rowniez pojecie ,,0brot”% Zgodnie z ustawa VAT dla oséb
bedacych podatnikami podatku VAT obrotem jest warto$¢ sprzedazy netto bez podatku
VAT.

Z punktu widzenia ustaw podatkowych nie jest istotne, czy transakcja zostata sfinalizo-
wana do konca tzn. czy zostata zaptacona warto$¢ okreslona na fakturze. Przychdd (obrot
dla VAT-owca) powstat, gdyz jest na to dokument w postaci faktury.

Zgodnie z art.14 ust.1 ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0s6b
fizycznych, za przychod z dziatalno$ci, o ktorej mowa w art. 10 ust. 1 pkt. 3 (pozarolnicza
dziatalno$¢ gospodarcza), uwaza si¢ kwoty nalezne, cho¢by nie zostaty faktycznie otrzy-
mane, po wylaczeniu warto$ci zwroconych towardw, udzielonych bonifikat i s-kont. U
podatnikéw dokonujgcych sprzedazy towaréw i ustug opodatkowanych podatkiem od
towarow i ustug za przychdd z tej sprzedazy uwaza si¢ przychod pomniejszony o nalezny
podatek od towardw i ustug (obrot).

W art. 14 ust. 1c — 1i ustawy o VAT, ustawodawca sprecyzowal z jaka data powstaje
przychod nalezny. Stosownie do art. 14 ust.lc ustawy za date powstania przychodu,
0 ktorym mowa w ust. 1, uwaza si¢ - z zastrzezeniem ust. le, 1h i 1i - dzien wydania rze-
czy, zbycia prawa majatkowego lub wykonania ushugi, albo czegsciowego wykonania
ustugi, nie pdézniej niz dzien wystawienia faktury albo uregulowania naleznosci. W mysl
art.14 ust. 1 e i h, jezeli strony ustala, ze ustuga jest rozliczana w okresach rozliczenio-
wych, za datg powstania przychodu uznaje si¢ ostatni dzien okresu rozliczeniowego, okre-
$lonego w umowie lub na wystawionej fakturze, nie rzadziej niz raz w roku. Przepis ten
stosuje si¢ odpowiednio do dostawy energii elektrycznej i cieplnej oraz gazu przewodo-
wego. Natomiast zgodnie z art.14 ust. 1li ustawy, w przypadku otrzymania przychodu
z dziatalnosci gospodarczej — do ktérego nie stosuje si¢ ust. lc, le i 1h — za dat¢ powsta-
nia przychodu uznaje si¢ dzien otrzymania zaptaty.5!

Jednocze$nie na podstawie art.14 ust. 3 cyt. ustawy do przychodow, o ktorych mowa
w ust.1 i 2, nie zalicza si¢ m.in. pobranych wptat, zaliczek, lub zarachowanych naleznoéci
na poczet dostaw towarow i ustug, ktore zostana wykonane w nastgpnych okresach spra-
wozdawczych. W zwiagzku z powyzszym pobrana zaliczka na poczet wykonania ustugi
W przysztym okresie stanie si¢ naleznym (uzyskanym) przychodem w rozumieniu ustawy
0 podatku dochodowym od 0s6b fizycznych dopiero po wykonaniu ustugi, badZz w dacie

%8 Jak prowadzié¢ podatkowq ksiege przychodéw i rozchodéw, ...op. Cit.

% Art. 29 ust. 1 ustawy VAT,

8 Przychody i dochéd w dziatalnosci gospodarczej, http:/www. doradztwo. final. net. pl/ (stan na dzien 12
listopada 2013 r.).

61 R. Kubacki, Leksykon 2011 Podatek dochodowy od osdb fizycznych, Interpretacja Dyrektora Izby Skarbowej
w Warszawie, z dnia 13 sierpnia 2010 r., s. 361 i 362.
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wystawienia faktury za ustuge, jezeli faktura zostanie wystawiona przed wykonaniem
ustugi albo w momencie uregulowania nalezno$ci za ushuge jesli zaplata nastapi przed
wykonaniem ustugi (jednak w tym samym miesigcu, w ktérym usluga zostanie wykonana)
i wystawieniem faktury, tj. bedzie elementem ostatecznego rozliczenia przychodéw po-
datkowych z tego tytuhu.®?

Na gruncie ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towardéw i ustug przedptata,
zaliczka, zadatek, rata otrzymana przed wydaniem towaru lub wykonaniem ustugi, po-
mniejszona o przypadajaca na nie kwote podatku, jest obrotem podlegajacym opodatko-
waniu.® Zgodnie z art. 19 ust. 11 powyzszej ustawy, obowiazek podatkowy powstaje z
chwilg otrzymania czg$ci naleznosci. Dlatego tez zgodnie z art. 106 ust. 3 istnieje obo-
wigzek wystawienia faktury VAT, dzieki ktOrej pacgcy zaliczke bedzie mial mozliwosé
odliczenia zaptaconego podatku na podstawie art. 86 ust. 2 pkt. 1 lit. b ustawy o VAT.

Nalezy tutaj zauwazy¢, ze art. 19 ust. 11 ustawy o VAT bedzie miat tylko zastosowa-
nie, gdy cze$¢ naleznosci zaptacono przed wydaniem towaru lub wykonaniem ustugi.
W przeciwnym wypadku znajdzie zastosowanie ogodlna reguta wynikajgca z przepisu art.
19 ust. 1 ustawy, w mysl ktorej obowigzek podatkowy powstaje z chwila wydania towaru
lub wykonania ustugi.

Rozdzielenie faktu fakturowania sprzedazy od faktycznej zaptaty jest czyms zupetnie

normalnym dla podmiotéw gospodarczych. Ktopotem staje si¢ wowczas, gdy nalezy rozli-
czy¢ podatek nalezny wynikajacy ze sprzedazy, natomiast przedsigbiorca nie otrzymat
jeszcze za nig zapftaty.
Zgodnie z ustawa o VAT podatek nalezny ze sprzedazy obcigza miesigc, w ktorym zostata
wystawiona, a nastepnie zaksiegowana faktura sprzedazy (powstat obrot ze sprzedazy)®®.
Generalnie obowigzuje zasada, ze jesli zostata wystawiona faktura VAT, to nalezy zaptacié
podatek od sprzedazy. Podobnie jest z podatkiem dochodowym, ktéory moze powsta¢ w
zwigzku z wystawieniem faktur sprzedazy, ale przed wptywem gotowki za te faktury. 5

8. PODSUMOWANIE

Podatki sg szczegdlnym elementem polityki gospodarczej panstwa, za pomocg ktorych
panstwo moze wptywac¢ na dziatalno$¢ i decyzje podejmowane przedsiebiorcow.

Zmiany ustrojowe jakie zaszty w Polsce w latach 80. i 90. ubieglego stulecia zmienity
pozycje przedsiebiorstwa w gospodarce; stato sie¢ ono wyodrebniong ekonomicznie jed-
nostka gospodarcza, posiadajacag wilasny majatek oraz samodzielnos¢ decyzyjng i docho-
dowa.

Podstawowa zasada obowigzujaca wszystkich podatnikoéw podatku VAT, polega na
tym, iz sprzedawca towaru lub ustugi posiadajacy status ,,podatnika VAT” oblicza poda-
tek nalezny od dokonanej sprzedazy (podstawy opodatkowania) i ma prawo pomniejszy¢
go o podatek naliczony zwiazany ze sprzedaza opodatkowana, ktory zaptacit przy zakupie
innych towarow lub ustug, zawarty w fakturach zakupu, z uwzglednieniem rabatow, upu-

82Powstanie przychodu z dzialalnosci gospodarczej, Postanowienie Naczelnika Trzeciego Urzedu Skarbowego
w Gdansku, z dnia 18 maja 2007 r. DF/415-47142/07/FD.

83 Art. 29 ust. 2 VAT.

6 Opodatkowanie zaliczek, Firma i Podatki, Nr 4 z 2007 r.
8 Art. 29 ust. 1 ustawy o0 VAT.

8 Przychody i dochéd w dziatalnosci gospodarczej,.. op. Cit.
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stow itp. Powstalg roznice wptaca do budzetu, za posrednictwem urzedu skarbowego.
Jesli podatek zawarty w fakturach zakupu jest wyzszy od naleznego, to podatnik ma pra-
wo do obnizenia o t¢ roznice podatku naleznego za nastepne okresy albo, w niektOrych
wypadkach, otrzymuje zwrot r6znicy podatku.

Glowng zaleta tego podatku jest to, ze jest on ,,szybki” w poborze i systematycznie wply-
wa do budzetu panstwa.

Z ckonomicznego punktu widzenia VAT jest elementem cenotworczym. Wyzsze
stawki VAT oznaczaja najczgsciej wyzsze ceny dla konsumentow. Dla przedsigbiorcow
nie jest to korzystna sytuacja; jej skutkiem jest najczesciej spadek obrotéw, ktory oznacza
nizszy dochdd przedsigbiorcy, a tym samym ptaci on nizszy podatek dochodowy. Nizszy
podatek dochodowy nie jest jednak wynikiem dziatan, z ktérych przedsigbiorcy mogliby
by¢ zadowoleni. Jest on bowiem wynikiem spadku rentownosci przedsi¢biorstw. Przy
sprzedazy towaréw i ustug opodatkowanych VAT podatek nalezny nie stanowi przychodu
firmy (art. 14 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od o0séb fizycznych). W rzeczywisto-
$ci jednak wzrost stawki VAT moze mie¢ wplyw na przychod podatnika. Wszystko zale-
zy od tego, czy po wzroscie stawki VAT podwyzszy on ceng sprzedazy towaru lub ustugi,
czy tez podwyzszong stawke VAT zaptaci z wlasnej marzy.
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ENTREPRENEURS AS PAYERS OF THE GOODS AND SERVICES TAX

Tax is complex in its nature and has financial and economic meaning with legal, political

and social aspects. Financial importance refers to the fact that the state receives income
through taxing and meets the demand for money. Economic importance refers to the change
of taxpayers’ material status which affects their activity in the market and the investment de-
cisions they need to take.

The value added tax (VAT), as one of the main indirect taxes, was introduced in Poland
by the Act of 8 January 1993. However, the need to harmonize the Polish tax law with the EU
law forced the Polish legislature to regulate this issue in the new Act of 11 March 2004 on the
tax on goods and services (hereinafter referred to as the Law on VAT).

Entrepreneurs possess full responsibility for economic and legal consequences of their
own decisions. The way of taxing influences the economical and financial condition of the en-
terprise. The selection of taxation form for a small company might have a major influence, as
badly selected form of business taxation creates a greater tax burden which might lead to
bankruptcy.

The aim of the article is the presentation of enterprise as goods and services taxpayer with
particular consideration of taxation results arising from purchasing goods and services levied
with VAT in context of income tax.

Keywords: entrepreneurs, tax, the value added tax (VAT), tax base, tax consequences
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Vadym TATUS?

MOAEJIMPOBAHUE PUCKOB ITPOEKTOB
ABTOMOBWJIbHBIX JJOPOT

W3noxeHBl MPEOIOCEUIKH W OCOOCHHOCTH MOJISTUPOBAHUS PEANU3AIMU MPOEKTOB
aBTOMOOWJIBHBIX JIOPOT JJIsI ONEHKA pPHCKOB. [IpeioskeHbl JBE HMMHUTAMOHHO-
ONTUMU3ALMOHHBIE MOJIENIM OLEHKH PE3epBOB Ha NMPENOTBpPAICHUE U CMATYCHHUE PUCKOB,
6asupyroluecs: Ha CXeMe arperaTHBHOI CHCTeMBI, HCIIOIb30BaHUH MeToia MonTe-Kapio u
TeHETUYECKOM JITOPUTME IOMCKA ONITUMAIBHOTO PEIIEHHS.

Peanuzanus mnpoekta aBTOMOOMJIBHOW JOPOTM - 3TO CIOXHBIM, JUHAMHYECKHH,
CTOXAaCTHYECKUH MpoLece ¢ YIPaBIECHUEM, I03TOMY IIPEUIOKEHHAs! MMUTALMOHHAs MOJIEIIb
HMEEeT  COOTBETCTBYIOUIME  QJIrOPUTMbl M  BOCIPOM3BOJUT  IPOLECC  MPUHSITUA
YIPaBICHYECKUX PELICHUH, KOTOPBIE PUBOJIAT K CTPYKTYPHBIM U3MEHEHUSIM B IIPOCKTE U K
W3MECHEHHSIM T1apaMeTpoB pabOT mpoekTa. [IpuMeHeHWe KOHIENIMKA arperata |
arperaTuBHOM CHUCTEMBI TIO3BOJISIIOT MOJEJIUPOBATH IIOBEACHHUE pa3HBIX dAJIEMEHTOB
CJIO’)KHOH CHUCTEMBI C €IUHBIX MO3UIMN C MCIOIb30BAHUEM OJHOTHUITHBIX MaTEMaTHYCCKUX
CXEM M aJITOPUTMOB, YTO CHIDKAET 3aTPaThl HAa UX KOMITBIOTEPHYIO PEaTH3aLUIo.

C menpl0 MOJETHPOBAaHHMS PUCKOB W MHHUMM3ALUHM MX HETATUBHOTO BIUSHUS (a3bl

MPOEKTa aBTOMOOMJIBHOH JOpOTH CrPYNIUPOBAHBl B JIB€ YacTH: CTAAMI0 TEXHHUKO-
9KOHOMHUYECKOTO O00OCHOBaHHMS, M3BICKAHUIA U MPOCKTHPOBAHUS, COTIIACOBAaHWHA M OTBOJA
3eMeNlb U CTPOUTENHCTBA (PEKOHCTPYKIUH) JOPOTH, M CTAJHI0 IKCILTyaTalldH JTOPOTH.
Takoe pazneneHrue 00yCIIOBICHO Pa3HBIMHU ENSIMH YIIPABICHHS MPOEKTAMH CTPOUTEIHCTBA
W OKCIUTyaTalli aBTOMOOWJIBHOW IIOPOTH, a TaKkKe HEOOXOIMMOCTHIO MOJCIUPOBAHUS
MIPOLIECCOB JeTpajallii COCTOSIHUS JOPOTH Ha CTaJIMU €€ IKCIUTyaTaluu.
PazpaboTanHple MMHTAaIMOHHO-ONTUMH3ALMOHHBIE MOAEIH M  PEAUIM3YOLIHNE HX
KOMITBIOTEPHBIE IPOrPaMMBI [TO3BOJISIOT OLIEHUTH BIMSHUE PUCKOB HA MPOJIODKUTEIBHOCTD
U CTOUMOCTh NPOEKTOB aBTOMOOWIBHBIX AOPOT, ONTUMH3HUPOBATH pasMep CPEICTB Ha
MOKPBITHE  PHUCKOB  YYaCTHHUKOB IPOEKTa, CO3AaTh OCHOBY JJIsI  MOCTPOCHUS
MHPOPMAIIHOHHO-aHATUTHYCCKON CHUCTEMBI YIpaBICHUST MPOCKTAMH aBTOMOOHIIBHBIX
JIOpOT.

KimioueBble cj10Ba: TPOEKT II0OCCE, HEOMPEICNEHHOCTh, PHUCK, CHUKEHHUE pHCKa,
MOJIEJIMPOBAHKE, ONTUMH3AIIMOHHBIE MOJIETTH, CUCTEMBI YIIPABIIEHUS PUCKAMHU.

1. BBEAEHUE

IIpomecchr co3maHust W peaan3aluy MPOCKTOB aBTOMOOMIBHBIX JOPOT ITOJBEPKEHBI
JNEWCTBHIO BHEIIHUX W BHYTPEHHHX (DAKTOPOB, MMEIOIIMX CIyYaHHBIH WM
HeTpeIcKa3yeMblil LieNieHapaBiIeHHbIN XapakTep. Uccnenosanus [1] nokaszanu, uto 90%
npoektoB B 20 rocymapcTBax IISITH KOHTHHEHTOB HMEIM B CPEIHEM MPEBBIIICHHE
croumoctd Ha 33,8% (moctel u ToHHenH) u 20,4% (aBTOMOOWIBHBIC IOPOTH).
[TpeBbllIeHHE CTOMMOCTH M IPOAOJDKUTEIBHOCTH pEaIM3alid IPOEKTOB BBI3BAHO
HETOYHBIMH TIPOTHO3aMH TIEPCIIEKTHBHBIX 3HAYEHUH WX IapaMeTpOB, CBA3aHHBIMU
C HEOIIPEIEIIEHHOCTBIO.

vadym TATUS, MSc, Department of Transport Law and Logistics, National Transport University, Suvorova
str. 1, 01010 Kyiv, tel. +380 (50) 330 45 73, e-mail: vtatus@nhi.com.ua
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CrereHb HEOMNPE/IENIEHHOCTH OCYILIECTBICHUS. [POEKTOB 3aBUCHT OT COCTaBa,
KOJIMYeCTBa M KadyeCTBa I/IH(‘I)OpMaLH/II/I, Ha OCHOBEC KOTOpOI\/’I IIPUHUMAIOTCA PECIICHUA
B XOJI¢ YIIPABJICHUS TPOSKTAMH, U METOJIOB €€ 00pabOTKH.

ITocTanoBKa 3aJa4d U HeJIb CTAThH

CyImecTByIOIIMEe MOJENM  CMSTYCHHS PHUCKOB B YIPaBICHUHM  IPOCKTaMU
ABTOMOOMIIBHBIX JOpOT YKpamHbl HE B TOJHOH Mepe YUYHUTHIBAIOT CIIOKHOCTB,
B3aMMOOOYCIIOBIICHHOCTh ¥ CITyJaiHBI XapaKTep IPOIECCOB peai3aliy IMPOSKTOB
1 TpeOyIOT YCOBEPIICHCTBOBAHMA. Llenmb cTaThM — TIOKa3aTh IIOJNyYEHHBIE aBTOPOM
Pe3yIbTAaThl CO3JAHHS UMUTAIIMOHHO-ONITUMHU3AIMOHHBIX MOJICNICH yIPaBJICHUS PUCKAMU
MPOCKTOB aBTOMOOWJIBHBIX JOPOI HAa Pa3HBIX CTAOUIX peaju3alud  I[POCKTOB
U COOTBETCTBYIOIIMX KOMIIBIOTCPHBIX MPOrPaMM, NMPEAHA3HAYCHHBIX JIJIS PCIICHHS 3TOM
3aa4u.

2. AHAJIM3 CYLECTBYIOILIUX MOJIXOJ10B

Craugaptel [2, 3] (¢ HEOONBHIUMH OTIHYHIMHU) OMPEACIIOT PUCK KaK BIHSHHE
HEOIIpeIeICHHOCTH Ha LieH. BiusHue paccMaTpuBaeTcs Kak OTKJIOHEHHE OT 03KHUAAeMOro
pe3yiibTata Hin CO6bITI/I$I C INO3UTUBHBIMU HJIM HETAaTHUBHBIMHU IIOCJICACTBUSIMU. HCJ'II/I
MOTyT HWMETH pas3IMdHbIC ACIICKThI, Hanpumep, 9KOHOMMHYCCKUC, q)HHaHCOBbIe,
9KOJIOTHUECKHEe U Jp. PUCK dYacTO XapakTepu3yeTcsi OTHOIIEHHEM K MOTEHIIMATbHBIM
CO6LITI/IHM " NOCHICACTBUAM WM COYCTAHUIO HAHHBIX ITYHKTOB, a TAKXKEC B KOM6I/IH3HI/II/I
MOCTICICTBIIA COOBITHH (BKJIFOYAss M3MEHEHHS B OOCTOSTEILCTBAX) U CBA3aHHOH C HUMH
BEPOSATHOCTH WHIHICHTOB.

HeompeneneHHOCTP — 3TO OTCYTCTBHE WM HEIOCTATOYHOCTh HH(POPMAINU
OTHOCHTEJIbHO TIOHUMAHUS UM 3HAHUS COOBITHSI, €r0 MOCIESACTBUIN WK BeposTHOCTH [3].

B ympaBneHn# npoeKTaMu pUCK OMpeerseTcs KaKk TaKhe MOTEHIHATbHBIC PUCKOBBIC
COOBITHS TaKWe, YTO, €CIH OHH NPOHM30HAYT, MOXKET HMETh IOJOXKHUTEIbHOES WITH
oTpuiarebHoe BosjekicTBue Ha 1uenu mnpoekra (ISO 21500:2012 PykoBoacTBO 1O
VIIPABJICHUIO MIPOCKTAMH).

ABTOpBl [4] TpemIOKUIM METOJ KOJHMYECTBEHHOTO aHaJlW3a pHUCKAa Ha OCHOBE
OMIIMPUYCCKUX TaHHBIX. I[OpO)KHBIﬁ IIPOCKT OHU PA3JACIIUIIN Ha PAI OTAIlOB: U3BICKaAHUA U
IMPOCKTUPOBAHUEC, IIPOCKTHBIC COrjlaCoOBaHUsA, IIEPETrOBOPHLI O npno6peTeHI/m 3€MIJIN,
CTPOHTENBHBIC PA0OTHI U IKCILTYaTALHIO

BeiieneHsl mecte KaTeropuii  (haKTOpOB pHCKA: COIHMAJBbHBIC, IKOHOMHYCCKHE,
aJIMAHUCTPATHUBHBIC, IIPUPOIHBIC, TEXHHYCCKHE, IIPOCKTHBIC COTIIACOBAHUS.

BbuM TIONMYYEeHBI CTAaTUCTHYECKHE [AHHBIC INPEBBINICHUS (HDAKTUYCCKUX CTOMMOCTHU
W CPOKA peaNn3alid MPOCKTOB OTHOCHTEIBHO IUIAHOBBIX 3HAYCHHA W TIOCTPOCHBI
PaHrOBBIC MATPUIIHI 3aBUCHMOCTEH BEPOSITHOCTH U BIHSHUS (PAKTOPOB HA JIUTCIHHOCTD
U CTOMMOCTB TIPOCKTA.

[Ipouecc BBINOTHEHUSI MPOEKTA MPEACTABICH B BUJE YKPYITHEHHON CETEBOM MOJeNH
(6e3 nTama JKCIUTyaTallud JOPOTH), JIUTEILHOCTh PadOT KOTOPOH MOJIEIMpOBAIaACh
MeronoM MoHre-Kapiio Ha OCHOBE IIOJIyYEHHBIX paclpeiesieHud BepOATHOCTEM.
K coxanennro, B 3T0# paboTe HEOCTATOYHO PACCMOTPEHBI PUCKH CTAIUHU HKCIUTyaTaIlIH
JIOPOTH.
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Hust  Toro, 9TOOBI MaKCHMAalbHO HCIIOIb30BATH MPEHMYIIECTBA  YIPABICHHUS
MPOEKTHBIMK PHCKAMH, B MPOEKT BKIIOYAIOTCS JCHCTBHS TI0 YIIPABICHHUIO PUCKAMH. JTO
O3HAa4aeT BCTpaWBaHHE pabOT IO YNPABICHHIO PUCKAMH B [ICKOMIIO3UIHUIO paboT
(nepapxuueckyto ctpykrypy pador). Illarm ympaBieHHs pHCKaMH BKJIIOYAIOT B CeOsL:
IIIAHUPOBAHUE YIPABICHHUS PUCKAMH, WACHTH()UKALUIO PUCKOB, KAYSCTBEHHBIH aHATIH3
PHCKOB, KOJHMYCCTBCHHBIH aHAIM3 PHCKOB, PEArHpOBAHHEC HA PHUCKH, MOHHTOPHHI U
YIPABJICHHUS PUCKAMH.

VnpasneHne pUCKaMH JOPOXKHBIX MPOEKTOB OOecrnednBaeTcss HHG)OPMAIHOHHBIMH
AHAIMTHYECKAMH  CHCTEMaMH,  pCAM30BAaHHBIMH  Ha  0a3e  COBPEMEHHBIX
nH(bOPMALMOHHBIX TEXHONOTHH, HanpuMep, Microsoft Project, Oracle Primavera.

IpeanocbliIKH MOJeTHPOBAHUS

C nenplo MOJICTUPOBAaHMS PUCKOB M MUHHMMH3AIMU UX HEraTHBHOI'O BIUSHUS (a3bl
MpOEKTa aBTOMOOMIIBHOW TOPOTH Pa3/ieieHbl Ha JBE CTA/INU:

1) craguio TEXHHUKO-3KOHOMUYECKOTO 0OOCHOBAHMS, W3BICKAHUIA U MPOCKTHPOBAHUS,
COTJIACOBAHUIl U OTBOJIA 3€MeJb U CTPOUTENHCTBA (PEKOHCTPYKIIMU) IOPOTH;

2) cTaiuio SKCIUTyaTaIlH JTOPOTH.

Ha cragmy mpoekTHpOBaHUS M CTPOWUTENbCTBA NPEOOTATAIOT IETH OCYIIECTBICHHS
MPOEKTa 3a OIPEAEICHHBIN IIEPHOJI U C ONIPEAEIEHHOI CTOMMOCTBIO paboT. 371eCh BaXKHBI
COJICp’KaHME IIPOEKTa, COCTaB U IIOCIEIOBATEIbHOCTh padOT, BIMSHHE CIyJaifHBIX
(hakTOpPOB Ha MPOJIOIKUTEINEHOCTh M CTOMMOCTB OT/ENIBHBIX PA0OT U IIPOEKTA B LIEJIOM.

Ha cragum skcrutyatanui JOpPOTH BaXXHO OOECHEUUTH MOTPEOUTENBCKHE KadyecTBa
JIOPOTH, KOTOPBIE pEANM3YIOTCS uepe3 €€ TEeXHHKO-dKCIUTyaTallMOHHBIE IOKa3aTelH
(IIPOYHOCTD JIOPOKHOI OJIEKAbI, POBHOCTh W CLEIUICHHE MOKPBITHS, IKOJOIMYECKOe
BO3ACUCTBHE U T.1.).

D710 paznaeneHune 00yCcI0BUIO HEOOXOUMOCTh Pa3paboTKU ABYX BHIOB MOJIETICH:

l) MHUHHUMM3AIUN HETATUBHOTO BJIWAHUA PUCKOB Ha CTaAWU CTPOUTCIILCTBA (I/I BCEX
npeasaymux $as);

2) MMHMMH3alMd HETaTHBHOTO BIHMSHHS pPUCKOB Ha CTaAWH OKCIUTyaTalUH
ABTOMOOWIJILHOH JIOPOTH.

B Mozemnsx mosydeHHbIe pe3ysbTaThl MOACIHPOBAHUS UMEIOT XapaKTep HEIPEPhIBHBIX
CIyYaliHBIX BEJIMYWH M OMNWCHIBAIOTCS OICHKAMH WX pACIpeaelcHHH (IIOTHOCTHIO
pacrpesiesieHus ¥ HHTETPaIbHON (HYHKIIHEH).

MOHeJ]]; MHUHUMHA3ANWH MPOCKTHBIX U CTPOUTEJIbHBIX PUCKOB

Jnsa  pemeHus 3amaum  pa3paboTaHa HMMHTAIIMOHHO-ONTHMHU3AIOHHAS MOJIENb
MUHUMH3AIMH HETATUBHOTO BIIMSIHUS PUCKOB.

[IporHo3mpoBaHne pHCKa W YOPaBICHHS WM HAa OCHOBE aHAINTHYECKUX
MaTeMaTHYECKUX MOJeNel MOKeT JaTh IHUIb TpyOoe NpHOMMKEHHE K WCTHHHBIM
3HAYCHUSAM HM3Y9aeMBIX IIOKa3aTellel W3-3a HEJOCTAaTOYHOTO OTPAKEHHS HUMH
B3aUMOJICHICTBUS CIIydyaliHBIX MPOLECCOB M PEarupoBaHUS HAa HUX YIPaBIAIOLIEH
MOJICUCTEMBI MpoeKTa. B To e BpeMs, MMUTALIMOHHOE MOJEIUPOBAHHE — STO MPOLECC
KOHCTPYUPOBAHUSL ~ MOOeIU  peanusayuu  pedarbHOU  cucmemvbl W TOCTaHOBKU
HKCIIEPUMEHTOB Ha TOM MOJIENH JUIsl OLIEHKH Pa3JIMYHBIX CTpAaTEerHid, 00eCIeYrBaloInX
(YHKIHOHHPOBaHKE TaHHOH cucTeMsl [5].



160 V. Tatus

Peanmu3zarusi mpoekTa aBTOMOOWJIBHOW JIOPOTH — O3TO CJIOXHBIA, JTUHAMUYECKUH,
CTOXACTHUYECKHMI TPOIECC C YIMPABICHHUEM, IMMO3TOMY WMHUTAIIMOHHAS MOJENb JOJDKHA
MMETh COOTBETCTBYIOIINE QITOPUTMBI M BOCIIPOM3BOJUTH TMPHUHATHS YIPaBICHUICCKUX
pelIeHnd, KOTOpbIE TMPHUBOIAT K CTPYKTYPHBIM HM3MEHEHHSM B TIPOCKTE WIH K
W3MCHCHUSM TIapaMeTPOB PadOT MPOCKTa.

B kauyectBe ammapata MOCTPOCHHSI WMHUTAIMOHHOW MOJEITH HCIOJIh30Bajach
KOHIICTIIIUSI, OCHOBAHHAsI HA CXEMax arperara W arperatuBHO# cuctemsl [5] ¢ KycouHO-
MOCTOSIHHOW CTPYKTYPOU. DJIEMEHThI arperaTUBHON CHUCTEMBI — 3TO KYCOYHO-JIMHCHHBIC
arperathl, B3aMMOJICHCTBYIOIIME MEKAy co00¥ myreM oOMeHa CUrHaiamu. BpiieneHo
HECKOJIBKO THIIOB arperatoB, KOTOPBIC MOJICIUPYIOT: pabOThl MPOEKTAa; PECYPCHI;
COOBITHS, BEI3BAaHHBIC (DAKTOpAMHU PUCKA; SJIEMEHTH BHEUTHEH Cpensl; yIpaBICHUS U Jp.
CrnygaiiHBIe MOMEHTBHI BPEMEHH IIEPEXOJI0B arperatra W3 OJHOTO COCTOSHHS B JPYyroe, B
TOM YHCIIe, BBI3BaHHBIC (DaKTOpaMH pHCKa, OMpeIelsoTcs MeromoM Monrte-Kapio Ha
OCHOBE 3aJTaHHBIX OIICHOK WX BEPOSTHOCTHBIX pacTpeaeiIcHUI.

IIpemnoxkeHHass cxemMa WMHUTAIMOHHOW MOMIETH TO3BOJISIET OOOCHOBATh TaKkKe
3((HEeKTUBHOCTh AJITOPUTMOB YIPABJICHUS, OCYIICCTBIIEMOr0 B IPOLECCE pealn3aluu
MPOCKTA, B TOM YHUCJIC, aITOPUTMOB YIIPABJICHUS PUCKAMHU.

PazpabGoTtana peanu3ymomias HUMUTAIMOHHYIO MOJENb KOMIIBIOTEpHAs Mporpamma.
Pesynbrar MomenupoBaHus — THCTOTpaMMa M HHTETrpaibHast (QYHKIHMS PACIpeIe/ICHHsI
MIPOJOIHKUTEITFHOCTH U CTOMMOCTH pealu3alnu npoekra (puc. 1).

[Touck ONTUMALHOTO PEIICHUS OCYIIECTBISIETCSI C TOMOIIBIO TE€HETUYECKOTO
anroput™Ma. B amroputMme cHauama co3gaeTcsi KOHCYHOE MHOXKECTBO — TTOMYJISIIHS
BO3MOJKHBIX PEIICHHN 3aa4l — XPOMOCOM, U Ka)JIOTO M3 KOTOPBIX BBIYUCISIETCS TaK
Ha3piBaeMas (DYHKIHS TPUCIIOCOOJICHHOCTH. 3HAYCHHME 3TOW (PYHKIUH XapaKTepPU3YIOT
CTENIeHb JIOCTHDKEHUS IeJIM CUCTEMBl — OJHON WM HecKOJbKMX. OHO OIleHMBaeTCS
MMUTAIAOHHOW MOJeNbio (puc. 1) mo ciay4aiiHO BEIOpaHHBIM 3HAYCHHUSM ITEPEMEHHBIX —
Pe3epBOB CMATYCHUS PUCKOB U3 00IACTH UX OTPE/ICICHUS.

KGR0 cToO NPOrOROD MALBNN 151
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Puc. 1. IIpeBbllieHHe CTOUMOCTH IPOEKTA

XpOMOCOMBI  COCTOSIT U3 TEHOB, MOAEIUPYIOLIUX 3HAUCHMSI YNPABISIEMBIX
HNEPEMEHHBIX ONTUMU3AUUOHHON 3agaud. M3 momynsiuuM TeM WIM HMHBIM METOI0M
BBIOMPAIOTCSl JIBE «POAMTEIBCKHE» XPOMOCOMBI, M3 KOTOPBIX ITyTEM CKpPEIIMBaHMS
(omepaumst kpoccoBepa) (HOPMHUPYIOTCS JBa <IOTOMKa». B omepammu KpoccoBepa
OMpeJIeTIsIeTCsl TOYKa pas3feleHHus XpPOMOCOM, 3aT€M XPOMOCOMBI OOMEHHMBAIOTCS
COOTBETCTBYIOIIMMH T'€HAMU U 00pa3yloTCs 1BE€ HOBBIE XPOMOCOMBI — «IIOTOMKI». [ €HBI
BO BHOBb CO3/JaHHBIX XPOMOCOMAaX MOTYT C ONPEAEICHHON BEPOATHOCTHIO BAPbHUPOBATHCS
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— MYTHUPOBaTh, 3a CYET Yero IOUCK IPOJI0JDKAETCS B HOBOM PETHOHE IMPOCTPAHCTBA
JIOITYCTUMBIX PEIICHUI.

Moue.m, MUHUMHA3ANNH IKCIUTYATAITHOHHBIX PUCKOB

B ocHOBy Monenu 2 OLHKHM DPHCKOB SKCIUTyaTallMd OPOr MOJIOKEH IOAXOL,
HpeIoKeH bl B pabote [6], 1 MoxuduuupoBaHHas I ydera PUCKOB KOMIIBIOTCpPHAsI
nporpamMmma.

B oCHOBY mNpOTrHO3MPOBaHMS COCTOSIHHSI JOPOXHOW OJEKABI M €ro IOKPBITHS
MOJIOXKEHbI MOJENH JAErpajallud COCTOSIHMS, HCHoib3yemble B CucTeMe yNpaBlIeHHs
cocrosiHueM nokpsitus (CYCII) Ykpasromopa.

[IporHo3npoBaHue NOTPEOHOCTH B KalUTAJIbHBIX PEMOHTAX OIPEJEIseTCs HA OCHOBE
n3MepeHni (pakTHYecKoil MPOYHOCTH JOPOKHOM OJEHK/IbI, BBIYUCICHUST KOd(duIeHTa
3amaca TPOYHOCTH W €ro COINOCTaBJICHHS C HOPMATHBHBIM KOX((HIMEHTOM 3araca
npoyHocTd. [IporHO3mpoBaHNEe MOTPEOHOCTH B TEKyImHX cpenHux pemoHTax B CYCII
ONpeZIesIeTCsT Ha OCHOBE W3MEPEHHH (DAKTHUECKHX IOKazaTeled pPOBHOCTH H
ko3 dummenta cruerurenus. [IporHo3sl MPUMEHSIOTCA Uil IPOTHO3UPOBAHHS COCTOSHUS
HEXXECTKUX JOPOKHBIX oxexa. Pacuerst B CYCII — neTepMUHNpPOBaHHEIE.

B xauectBe kpurepusi OuEHKH 3((PEKTUBHOCTH PEMOHTHO-BOCCTAHOBHUTEIBHBIX
MEpOIPUATHI IPUHATHI CyMMapHbIE JOPOKHO-TPAHCIIOPTHBIE 3aTPATHI:

j=k
3= A+Z 1+d 1+Kd) L(t)+306xN, xZe xp; )
XZ‘: (1+0)' x(a, +a, x (S, +a xixexp(cxi)))
i (L+d)
rme A — CTOMMOCTH CTPOWTENbCTBA (pekoHCTpyKmuH); Ci — CTOMMOCTH MEPBOTO,

BTOPOTO U T.A. TEKYIIUX CPCIHUX peMOHTOB; ti — I'0J BBITNIOJHCHHUA TIEPBOTO, BTOPOTO
W T.JI. TEKYIIUX CPEJHUX PEMOHTOB; K — CTOMMOCTh KamUTaILHOTO PEMOHTA; L. rojn
BBINIOJTHEHHST KalUTAIbHOrO pemonTa; L(f) — pacxoapl Ha TEKyI[Uil MEJNKUN pPEMOHT
u conepkanue. No — ¢akTHUeckass MHTCHCHBHOCTH JBIDKCHHS B HYJICBOH roJ, aBT. /
CyTKH; €i — KO3 UIMEeHT mpuBe/ieHrs aBTOMOOMIIEH i-X BECOBBIX IPYIII K PACYETHOMY
ABTOMOOWIIIO 10 CeOECTOMMOCTH MEPEBO30K; Pi — MPOLEHT aBTOMOOWieH i-ii BecoBOi
TPYIIBI B TOTOKE; ( — KO3(QHIMEHT NpHpocTa WHTCHCHUBHOCTH IBWKCHUS, So —
HavallbHasi POBHOCTH; Ao, a1 — K03 GunueHTsl HopMyIibl ceOeCTOMMOCTH epeBo30kK; d —
CTaBKa JUCKOHTA; ¢, C — PACUCTHBIC MMapaMETPhI, 3aBUCSIIHEC OT YHCIIA MOJIOC IBHKCHUS,
pacyeTHON MHTEHCUBHOCTH JIBUKEHHMsI, IPUBEJICHHON K OCEBOM HArpy3Ku rpynmsl A Ha
MOJIOCY IBIDKCHHS, M KOX(PQHUIHNEHTa ee MPHUPOCTA; MPHUBEACHHON TOJIIUHBI CBI3HBIX
cioeB; Kol dHIMEHTa yueTa 4uclia IOJOC; IIMPHHBI MPOE3KEeW YacTh; IoKa3arels
CTPYKTYPHOM TPOYHOCTH HECymero ciost; kod(d@duimenta 3amaca NPOYHOCTH |
kod(pdunmeHTa HEOTHOPOJAHOCTH MPOYHOCTH; KOd(P(UIMEHTa BIUSHUS JOPOKHO-
KITMMaTHYECKOH 30HBI; K03 PHUIIMCHTA BIUSHUS MECTHOCTH IO YBIIQXKHCHHUIO.
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B npennoxeHHOM MMUTAIMOHHOW MOJIEJIN BXOJHbBIE MapaMeTphbl MOJIeJIel MTPOTHO30B
(HampuMep, MPUPOCT HHTEHCHBHOCTH IBIDKEHHST) MOJIETUPYIOTCS MeTooM MonTe-Kapio
KaK CIydJaiiHblc BEIMYUHBI, T03TOMY 3HaueHue (1) — cimyuaitnoe. OHO XapakTepu3yeTcs
TUCTOTpaMMOi 1 (YHKIIMEH pacripeneeHusl Mog00HO MOKa3aHHOH Ha puc. 1.

OnTuMH3aIyst pUCKOB OCYIIECTBISIETCS C UCIOJIb30BaHUEM pa3paboTaHHOTO ISl ATON
MOJICTIM T€HETHYECKOTO AJITOPUTMA, IO3BOJIIIONMIETO BHIOPATh ONTHUMAJIBHBIE CPOKH
BBITIOJTHEHUS KallUTAIbHBIX M TEKYUIUX CPEAHUX PEeMOHTOB. [Ipu MX NMPOEKTUPOBAHUU U
peanu3ay MOXKET BBINOJIHATHCS ONTUMU3AIMSI PUCKOB B COOTBETCTBUU C MOJAETBIO 1.

HNudpopmanuonnoe odecnedyeHue CHCTEMbI YIIPABJICHUS] PHCKAMHI

[IpuarMas BO BHUMaHUE HEAOCTATOYHBIH, HECUCTEeMATHUECKUH, HehopMaIn3o-
BaHHBIN,  HEJOCTATOYHO  KOMIIBIOTEPU3UPOBAHHBII  ypOBEHb  MPAKTHUECKOrO
OCYILECTBJICHUs YIPABICHUS MPOCKTHBIMU PUCKAMHU, MOXKHO KOHCTAaTUPOBATbh, YTO JIf
yIpaBieHUss pPHCKaMH NpPOEKTa aBTOMOOMJIBHOW Joporu Tpedyercst paspaboTka
nH(OpMaIMOHHO-aHATUTHYECKON SKCIIEPTHON CHCTEMBI Y KPaBTOI0PA.

B ocHOBY 3TOI CUCTEMBI CIIEYET IIOJIOKUTB!

—  0a3y JaHHBIX O BBIMOJIHEHHBIX M BBITIOJIHAEMBIX IPOEKTAaX aBTOMOOMIBHBIX JOPOT;

— 0a3y 3HaHMi 00 WepapxXW4YecKOW CTPYKType pPHCKOB, IPHCYIIUX MPOEKTaM
ABTOMOOWIIBHBIX JTOPOT — OMONHOTEKHM COOBITHH PHCKa, KaTErOpHil pUCKa, MHUKpPO-
JIEPEBbEB PUCKA;

—  MOJEIH OLIEHKU U YIPaBJICHUS PUCKAMU;

—  opraamanuto B3ammopaeicTBust ¢ CYCII, ADCYM (AHamuTH4ecKOH SKCHEpTHOMH
CHUCTEMOW YyIpaBICHHS MOCTaMH YKpPaBTOJAOpa) M JIPYTMMHU IEHCTBYIOUIUMHU
MH(OPMALMOHHBIMUA CHUCTEMaMH.

Heo0xoauMoCTh TOANCPKKM M Pa3BUTHA TaKOHl CHUCTEMBI, €€ HCIIOJIb30BaHHE
IIMPOKHUM KPYTOM 3aMHTEPECOBAHHBIX OPTaHU3aIlMH OKaXkeT MOJIOKUTEIbHOE BIUIHUE Ha
pemieHre npoOIeMbl YIPaBISHUS pUCKAMH ITPOEKTOB aBTOMOOMIIBHBIX IOPOT.

BbIBOJbI

Pa3zpaboTaHHble UMHUTAIMOHHO — ONTHMH3AIMOHHBIC MOJCIH M PCATU3YIOIIUC HX
KOMITBIOTEPHBIE TTPOTPAMMBI TO3BOJISIOT:
—  OICHWTh BJIHUSHUE PHUCKOB Ha TNPOAODKUTEIHHOCTh M CTOMMOCTH TPOEKTOB
aBTOMOOWJIBHBIX JIOPOT;
—  ONTHUMH3HUPOBATH pa3Mep CPENCTB Ha MOKPBHITHE PUCKOB YYaCTHUKOB MPOEKTA;
—  co3[aTh OCHOBY JUIA TOCTPOCHHS HH()OPMAITMOHHO-aHATHTUYECKOH CHUCTEMBI YII-
paBJICHUS IPOEKTAMH aBTOMOOMIIBHBIX JTOPOT.
OHU SBJISIIOTCS COCTABHOM 4acThi0 AHAJUTHYECKOH 3KCIEPTHOM CUCTEMBI TEXHHUKO-
sKkoHOMHUYecKoro obocHoBanus (ADC-TD0).
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RISK SIMULATION OF HIGHWAYS PROJECTS

Pre-conditions and features of simulation of realization of highways projects for the es-
timation of risks are expounded. Two simulation-optimization models of estimation of back-
logs offer on prevention and softening of risks, being based on the chart of the aggregative
system, use of Monte Carlo method and genetic algorithm of search of optimal solution.

Implementation of the project of the road - it is a complex, dynamic, stochastic process
management, so the proposed simulation model has the appropriate algorithms and repro-
duces the managerial decision making process that lead to structural changes in the project
and to changes in the parameters of the project work. Application of the concepts of the unit
and aggregative systems can simulate the behavior of the different elements of a complex
system with a unified point of using the same type of mathematical schemes and algorithms,
which reduces the cost of their computer implementation.

For the purpose of simulation of risks and minimization of their negative influence the
phases of highway project were grouped in two parts: the stage of feasability study, research
and planning, concordances and land acquisition and building (reconstructions) of road, and
stage of exploitation of road. This separation is due to the different purposes of project man-
agement of construction and road maintenance, as well as the need to simulate the processes
of degradation state of the road at the stage of its operation.

The worked out simulation-optimization models and realizing them computer programs
allow to estimate influence of risks on duration and cost of highways projects, to optimize
the size of facilities on coverage of risks of participants of project, to provide a basis for the
construction of research and information control system by the highways projects.

Keywords: highway project, uncertainty, risk, risk mitigation, simulation — optimiza-
tion models, risk management systems
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