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Foreword

The Malopolska School of Economics in Tarnéw Research Papers Collection has been issued
for 20 years and it is a continuous publication, appearing four times a year. The subject matter
of the articles published in it is mainly related to four research areas: economic and manage-
ment sciences, ergonomics and work protection, tourism and pedagogy—to a lesser extent.

The collection of articles that make up this quarterly contains a great deal of interesting
cognitive and application-related information. They are the result of basic and implementa-
tion research conducted in various academic centres, such as: the University of Economics in
Wroctaw, Warsaw University of Life Sciences, University of Warmia and Mazury in Olsztyn,
University of Zielona Gora, Academy of Zamos$¢, Kozminski University in Warsaw and the
Matopolska School of Economics in Tarnéw.

The quarterly is focused on contemporary themes and constantly emerging new problems,
paying particular attention to:

— the impact of the coronavirus pandemic on the macroeconomic situation of Poland, on the fi-
nancial condition of local government units, or on the profitability of companies and the divi-
dend payment rate for shareholders;

— the issue of quality and costs of quality in a company’s strategy, quality costs in a com-
pany’s management system in the context of diversified development, as well as to the
presentation of the company’s quality management evaluation sheet as a conceptual
quality research tool;

— highlighting the specificity of human resource management in family and social enterprises;

— the economic and financial effects of introducing new products on the financial market,
such as cryptocurrencies and others.

The authors in their works do not give advice and do not provide firm opinions or answers,
but present their own research results, observations, the research results of their predeces-
sors and modestly ask fundamental questions: What is the role of management of various
resources in the new conditions? What is its content? What is its research instrumentation?
We do not always find answers to these questions, but they are inspirations for deeper reflec-
tion on the problems of the globalized world and the role played by man and his work in it.

Finally, I would like to thank all those who contributed to the creation of this journal: the
editors who made effort to express their opinions on the articles submitted to the editorial
office, the reviewers for substantive, important and often detailed comments, as well as the
entire editorial team and all collaborators.

Leszek Koziot
Editor-in-Chief
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Stowo wstepne

Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie wydawane od 20 lat
sg wydawnictwem ciagltym, ukazujacym si¢ cztery razy w roku. Tematyka publikowanych w nich
artykulow jest powigzana gldwnie z czterema obszarami badawczymi: naukami ekonomicznymi i o
zarzadzaniu, ergonomii i ochrony pracy oraz turystyki i pedagogiki w mniejszym stopniu.

W 2zbiorze artykutéw skladajacych si¢ na ten kwartalnik zawarto wiele interesujacych poznaw-
czo oraz aplikacyjnie informacji. Stanowig one rezultat badan podstawowych oraz wdrozeniowych
prowadzonych w réznych os$rodkach akademickich takich przyktadowo, jak: Uniwersytet Ekono-
miczny we Wroclawiu, Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, Uniwersytet War-
minsko-Mazurski w Olsztynie, Uniwersytet Zielonogorski, Akademia Zamojska, Akademia Leona
Kozminskiego Warszawie oraz Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Tarnowie.

Kwartalnik jest ukierunkowany na wspolczesna tematyke i wciaz pojawiajace si¢ nowe
problemy, ze zwrdceniem szczegbdlnej uwagi na:

— wplyw pandemii koronawirusa na sytuacj¢ makroekonomiczng Polski, na kondycje fi-
nansowg jednostek samorzadu terytorialnego, czy na rentowno$¢ firm i stope wyplaty
dywidendy dla akcjonariuszy;

— na zagadnienie jakosci i1 kosztow jakosci w strategii przedsigbiorstwa, koszty jakosci
w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem w konteksScie zréznicowanego rozwoju, jak
rowniez na prezentacj¢ arkusza oceny zarzadzania jakoscig w firmie, jako narzedzia kon-
cepeyjnego badania jakosci;

— na wyeksponowanie specyfiki zarzagdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach ro-
dzinnych i spotecznych;

— na skutki ekonomiczne i finansowe wprowadzenia nowych produktow na rynku finanso-
wym, takich przyktadowo jak kryptowaluty i inne.

Autorzy w swych dzietach nie udzielaja rad i nie przekazuja stanowczych opinii, odpowiedzi,
lecz prezentuja wlasne rezultaty badan, spostrzezenia, wyniki badan poprzednikéw oraz skromnie
zadaja fundamentalne pytania: Czym jest zarzadzanie réznymi zasobami w nowych warunkach?
Co stanowi jego tre§¢? Jakie jest jego instrumentarium badawcze? Nie zawsze znajdujemy odpo-
wiedzi na te pytania, za to pojawiaja si¢ inspiracje do glgbszych rozwazan na temat problemow
zglobalizowanego $wiata i roli, jaka odgrywa w nim cztowiek oraz jego praca.

Na koniec pragng podzigkowaé wszystkim tym, ktorzy przyczynili si¢ do powstania tego
zeszytu — Redaktorom, ktorzy podjeli trud zaopiniowania nadestanych do redakcji artyku-
1ow, Recenzentom za merytoryczne, wazne i czgsto szczegdlowe uwagi, jak rowniez catemu
zespotowi redakcyjnemu i wspotpracownikom.

Leszek Koziol
Redaktor Naczelny
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Abstract: Lintner’s (1956) partial adjustment model identifies the company’s
long-term dividend policy by setting a dividend target payout ratio and the speed
of adjustment. And although the model has undergone various modifications and
methods of estimation have changed over more than 60 years, it is still a good
tool for analyzing dividend decisions made by companies. The aim of the arti-
cle is to show the usefulness of the Lintner model for analyzing changes in the
company’s dividend policy during the pandemic turmoil. For the illustration, Hy-
drotor SA was chosen, which, the longest time at the Warsaw Stock Exchange,
continuously pays dividends. The calculations showed that the situation in 2020
resulted in a revision of the company’s long-term dividend strategy, which re-
sulted in a lowering of the dividend target payout ratio and a greater attention to
the current situation (current net profits)—an increase in the speed of adjustment.

Keywords: Lintner model, dividend target payout ratio, coranavirus pandemic,
Hydrotor SA

1. Introduction

The decision to pay a dividend—whether to pay it and, if so,
how much to pay?, is one of the most important financial deci-
sions made by each company. This decision is usually the re-
sult of the company’s long-term dividend policy. For more than
60 years, the Lintner (1956) partial adjustment model has been
used to assess the dividend policy of companies. Model as-
sumes that the dividend paid for year ¢ depends on the income
earned in that year and on the dividend paid for the previous
year. Estimation of Lintner model allows to identify the com-
pany’s (or groups of companies e.g. of specified sector) long-
-term dividend policy by setting a dividend target payout ratio
and the speed of adjustment at which dividend payouts adjust.

Model proposed by Lintner has found great recognition
among theorists and financial practitioners, and for more than
60 years the results of its estimates have been published for dif-
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ferent periods, different companies and financial markets of different countries. The extent of
this model can be evidenced, for example, by Fernau and Hirsch’s (2019) recently published
results of a regressive meta-analysis, for which the authors analyzed 979 models in 99 articles.
Over time, Lintner’s model has been subject to modifications consisting in its expansion with
further variables (Fama and Babiak, 1968), (Fama and French, 2002), the introduction instead
of net profit of other indicators describing income (cash flow, operating profit) and, above all
the growing number of companies analyzed and the transition from a pool regression approach
to a panel regression approach. With the development of econometrics, estimation methods
also changed. The Lintner model is an autoregressive (dynamic) model and the least squares
method used by its author because of the correlation of the explanatory variable with the ran-
dom component is not the correct estimation method. Over time, the instrumental variable
method (Angrist and Krueger, 2001) began to be used to estimate the time series models of in-
dividual companies and the method based on the first differences (Anderson and Hsiao, 1981)
and the generalized method of moments (Arellano and Bond, 1991) to estimate panel models.

Despite the passage of years, Lintner’s partial adjustment model is a very effective tool for
analyzing companies’ dividend policies.

The aim of the article is to show the usefulness of the Lintner model for analyzing changes
in the company’s dividend policy as measured by a dividend target payout ratio during the pan-
demic turmoil. For the illustration, Hydrotor SA was chosen. The choice of this company is
not accidental for at least two reasons. Firstly, it is a joint stock company, which was founded
in 1991 as a result of the so-called small privatization of a state agriculture machine centre, en-
tered the Warsaw Stock Exchange and developed into a thriving company with a capitalization
of 81 million PLN. Secondly, it is the company that pays dividends continuously the longest on
the WSE (since IPO). It should be emphasized that there is very small number of companies
paying dividends continuously for a long time on the WSE. Currently, only 10 quoted compa-
nies pay dividends continuously since IPO for more than 9 years.

For analyzing the impact of the coronavirus pandemic on the company’s long-term dividend
policy as measured by the dividend target payout ratio, Lintner model was used twice: firstly,
to estimate the dividend target payout ratio on the basis of data from the period preceding the
pandemic (2000-2019) and secondly, taking into account the period of the pandemic (2000—
2020). Comparison of the target ratios for both periods allows an assessment of the impact of
the pandemic on the company’s dividend policy.

2. Dividend target payout ratio in capital markets research worldwide
and in Poland
In his seminal work, Lintner (1956, p. 109) presented the results of estimation using the

least squares method of a model based on data from 1918 to 1941 (excluding 1936 and 1937
because of the undistributed profits tax) and received two estimates:

D, = 352,34 0,70D,_, + 0,15Pw, with profits adjusted for inventory gains 1)
D, = 160,0 + 0,788D,_; + 0,145Pn; when profits were unadjusted 2)

In the first case, the dividend target payout ratio was 50.00%, while in the second case it
was 68.40%.
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Fama and Babiak (1968) made a number of modifications to the Lintner model. They con-
sisted of:

—replacing net profit as a variable describing income by cash-flow, which is the sum of net

profit and depreciation and showing the free funds at the disposal of the company,

— extension of the model with another variable—depreciation,

— extension of the model with an additional variable in the form of a time lagged net profit

(full adjustment model) (Fama and Babiak, 1968, p. 1142),

— deleting the constant.

Using data from 392 industrial companies over 19 years (1946-1964), they estimated the
parameters of the proposed models and concluded that cash flow could be as good as net profit
variable describing income, while removing constant and adding lagged net profit does not im-
prove the quality of the model. The authors estimated, using the least squares method, cross-
-sectional models for each year and then averaged the parameters obtained. The tests used led
them to conclude that autoregression does not have a major impact on the results obtained.
Fama and Babiak’s estimates show that the dividend target payout ratios ranged from 30.02%
to 52.05%. Dividends are slowly adjusting towards target payouts; adjusted speed does not
exceed 0.5.

Cash-flow instead of net profit as a measure of income also introduced Renneboog and
Szilagyi (2020) into Lintner’s model in a study of 150 Dutch companies listed on Euronext
Amsterdam and NMAX between 1996 and 2004. Based on this model, the dividend target
payout ratio was 38.5%.

Fernau and Hirsch (2019), after analyzing 979 models, found that 11.3% of them used cash-
-flow as an explanatory variable instead of net profit.

Fama and French (2002) made three further modifications. First, they proposed an analysis
of dividend payments and debt, constructing a two-equations model. Secondly, they introduced
additional control variables such as profitability, investment opportunities, profit volatility, tax
shield into the Lintner model. Thirdly, they introduced non-linearity into the model. These
modified models were estimated using data from 1965 to 1999 for 3,264 companies, of which
1,618 paid dividends. In view of the autoregressive nature of the models, they used the Famy-
-MacBeth method (1973) to estimate parameters each year on the basis of cross-sectional data
and then to test the significance of the average parameters values over the whole period ana-
lyzed. Fama and French (2002, pp. 11-12) proposed that during the inference process the criti-
cal value of the t-statistic should be increased by 2.5 times due to autocorrelation over time.
The models they propose give low average speed of adjustment (approx. 0.27). The dividend target
payout ratio was between 32% and 33%, depending on the model. This means that the target pay-
out ratio is lower than the one observed in the sample (45%).

Skinner (2008) estimated Lintner’s cross-sectional-time series models for two sub-years, 1980—
1994 and 1995-2004 for 345 U.S. companies that made at least 16 dividend payments between
1980 and 2005. The dividend target payout ratio for the first sub-period was 61.1% and for the
second it was 55.2%. This led the author to conclude that American companies are spending less
and less profit on dividends and explains the increasing scale of their share repurchases.

Andres et al. (2015) applied the Lintner model to the 200 largest non-financial companies
listed on the Frankfurt Stock Exchange over a period of 21 years (1988-2008). The sample
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they constructed included an average of 67.2% of the total German market capitalization. In
the end, the panel consisted of 3960 observations. Depending on the estimation method, the
dividend target payout ratio ranged from 23% in models estimated using within-group estima-
tors, through 42% in models estimated by the least squares method to 48% in models estimated
by generalized moment method.

Interesting studies of the impact of state treasuries from emerging markets of the EMEA
Group (Europe, the Middle East, and Africa) on dividend decisions using the Lintner model
were conducted by Nowak et al. (2017). The initial sample covered 2481 companies listed on
the stock exchanges of 10 countries originating in the EMEA region (including Polish) over
a period of twenty-two years: 1994-2015. After numerous exclusions resulting from the as-
sumptions made, 371 companies were ultimately sampled, with 86 owned by the state. The
authors used panel modelling methods to estimate parameters. The authors’ estimated dividend
target payout ratios ranged from 30% in 1996 to 70% in 2014.

Fernau and Hirsch (2019) analyzed 407 articles published in 8 databases of scientific jour-
nals since 1957! on Lintner model estimates.? They selected 99 articles, where estimates of 979
models were published. The fact that they did not include Lintner’s article (1956) in which he
formulated his model can be seen as an interesting matter. This was due to the fact that Lintner
did not provide the value of standard errors of estimates and this statistic was one of the selec-
tion criteria. Using the collected data, they performed a regressive meta-analysis of the factors
determining the values of the speed of adjustment (smoothing). When all control variables
are included and GMMs are used as an estimation technique (and the net profit is accepted as
a variable describing income), the calculations carried out by the authors determine the aver-
age speed of adjustment 0.464 (and the smoothing factor 1—0.464 = 0.536) for non-financial
firms (Fernau and Hirsch, 2019, p. 265). And while the work is not directly about the dividend
payout ratio, it shows how popular the Lintner model is. They also showed that the results of
such estimates were primarily published, indicating very high and statistically significant pa-
rameters values or very low and statistically insignificant parameters values. They also found
that the results of Lintner model estimates published over many years depended on the owner-
ship structure of the companies surveyed, but did not find a significant relationship between the
results of the estimates and the size of the companies and the capital structure, as well as the coun-
tries in which the research was conducted. The results were influenced by the econometric esti-
mation techniques used and in particular by the use of the GMM method for panel data.

According to Wojcikowska and Wojcikowski (2008, p. 321), Paliwoda (1997, p. 118-123)
took the first attempt of the Lintner model estimation on the Polish capital market.

Wojcikowska and Wojcikowski (2008) analyzed all companies listed on the Warsaw Stock Ex-
change between 2001 and 2005, excluding banks. To estimate Lintner’s models, they used data on
companies that paid dividends in at least two consecutive years during that period. This resulted
in about 150 observations. Income was measured using EBIT, cash-flow and net profit. The least
squares method (cross-sectional-time series models) was used for estimation. The models were
estimated separately for three ownership groups, with significant both parameters achieved for

! Among the articles examined, there was no one that treated Lintner models only for Polish companies.
% Selection based on the keywords “dividends”, “payouts”, “Lintner model”, “dividend smoothing”,

“target payout”, and “speed of adjustment”.
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models of companies with highly fragmented shareholding (target payout ratio: 84.0%) and with
dominant private and corporate shareholding (target payout ratio: 68.4%). In model with a domi-
nant share of state-owned companies, the parameter on the lagged dividend was insignificant.

Kowerski (2013), using data on dividend payments on WSE between 1992 and 2012, esti-
mated the Lintner model, which dependent variable was the dividend per company at constant
prices paid for year ¢, while the explanatory variables were the dividend per company lagged
by one year and the net profit per company at constant prices earned in year ¢. The estimated
dividend target payout ratio was 80.4%.

Gostkowska-Drzewicka and Majerowska (2016), analyzing the dividend policy of 17 con-
struction companies listed on the Warsaw Stock Exchange between 2000 and 2014, built
a Lintner model for each company using annual data. However, in the 7 estimated models,
the parameters on lagged dividend had negative values, which is not in line with the Lintner
model, while in the next 8 one or both parameters were insignificant. As a result, the target
payout ratios can be calculated only for Elbudowa (31.6%) and Budimex, although in the latter
case it was 108.8%—this is possible but in the short term.

Kowerski and Wypych (2016) using Lintner models determined the impact of the ownership
structure on the dividend target payout ratios of companies listed on the WSE (main market
and NewConnect). Using an unbalanced panel of 71 companies (307 observations), which in
2012-2016 systematically paid dividends, they found that the dividend target payout ratio for
the entire panel was 52.8%. The highest dividend target payout ratio was for companies with
a strategic investor (76.8%). Companies with fragmented shareholding have a similar dividend
target payout ratio (52.5%) to all public sector companies (51.3%). Lowest dividend target pay-
out ratio (36.1%) had companies with a financial investor. The dividend target payout ratio of
companies in which the majority stake was held by a group of individuals was 47.1% (Kower-
ski and Wypych, 2016, p. 188).

3. Subject and methodology of the study
3.1. Development of Hydrotor SA

The origins of Hydrotor SA date back to 1945, when the State Company of Tractors and
Agricultural Machinery was founded in Tuchola. Until 1966, the factory specialized in car-
rying out major repairs of tractor engines and the production of spare parts for agricultural
machinery. On 1 January 1966, the company was transformed into the State Agriculture Ma-
chinery Centre (POM) and changed the business profile to regenerate spare parts and com-
ponents for tractors and agricultural machinery by industrialized methods. In the 1970s, the
production of hydraulic components began. In December 1991, during the privatization pro-
cess, Hydrotor SA was founded on the basis of an existing state-owned company.

On 17 March 1998, the company was listed first on the Warsaw Stock Exchange. Since the
entry into the stock exchange there has been a rapid development of the company. Net sales
revenues increased from 22.3 million PLN at the end of 1998 to 72.4 million PLN in 2018
and 66.5 million PLN at the end of 2019 (average annual growth rate from 1998 to 2019 at
current prices of 5.3%). Total assets increased from 40.2 million PLN at the end of 1998 to
110.3 million PLN at the end of 2019 (by 4.9% on average). During this time, equity in-
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creased from 27.6 million PLN to 81.1 million PLN (by 5.3% on average per year). During
the entire period of listening on the WSE, the company recorded net profits, although their
values were subject to quite large fluctuations. In total, over 22 years at current prices, the
company earned a net 108.8 million PLN, while at 2020 prices 125.9 million PLN.?

The company’s share prices were subject to changes similar to those of the market as
a whole. Sharpe’s model estimated on annual data (Sharpe, 1963) took the form of:

R = 500 + 1,08Ry,

p : /0,6556/ /0,0168/ R? = 10,2658

This means that investing in Hydrotor stocks during the analysis period was slightly riskier
than market risk. Based on Sharpe’s model, market risk accounted for 26.58% of the total risk
and specific risk was 73.42%.

(©FE)

3.2. Dividend payments by Hydrotor SA

Hydrotor is a WSE-listed company that pays dividends longest, continuously. Since enter-
ing the stock exchange in 1998 to 2020 it has made 22 payouts.

The directions of changes in the value of dividends and net profits were quite similar. The
correlation coefficient between net profits in the years 1998-2019 and dividends paid for
these period (in current prices) was 0.855 (p<0.0001). In 1999, the company paid dividends
for the previous year worth 1.25 million PLN. In the following years, payments increased to
a maximum of 5.04 million PLN for 2007. Then, by the end of 2010, there was a decrease in
dividend payments. Dividend payments for the period 2012-2017 were the same (4.80 mil-
lion). The maximum payout for 2007 was repeated with the payment for 2018.

In 2020, for 2019, the company decided to pay a dividend of only 2.4 million PLN (more
than half less than a year earlier). One of the reasons for such a decision may have been a cor-
onavirus pandemic, although the company makes no mention of this in its Decision no. 18/
V1/2020 of 27 June 2020 on profit-sharing. But in the Report on the activities of Hydrotor SA
and Hydrotor Capital Group in the first half of 2020, the Board writes that

[...]1in the first half of the year, the decrease in sales revenues by 14% due to a significant reduction in foreign
sales is mainly caused by the coronavirus pandemic” (Hydrotor SA, 2020, p. 9). There is a risk of problems
with the supply of basic raw materials and materials for production, as well as unpredictable absenteeism due
to mandatory quarantine and illness. There is a noticeable reduction in orders from foreign companies. The
consequence of the economic turmoil is a significant weakening of the zloty, which may affect the valuation
of concluded contracts protected margin on sales of products, services and goods, which in effect will result in
an additional decrease in the financial result generated by the Company (Hydrotor SA, 2020, p. 41).

The reduction in dividends paid in 2020 may also have been due to the fact that 2019 was the
fourth consecutive year of decline in net profit.

The Company paid a total of 65.2 million PLN in dividends (in current prices) for the years
1998-2019, which is equal to 75.7 million PLN in 2020 prices.

* Annual Consumer Price Indexes (CPI) were used for the conversion into 2020 prices (https://stat.gov.pl/
wskazniki-makroekonomiczne/) [accessed: 2021-09-04].
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The dividend payout ratio showed a growing trend and ranged from 29.1% for 1998 to
88.5% for 2013 and 84.4% for 2018. The payout ratio for 2019 was more than half less than
a year earlier (41.7%). The average dividend payout over the whole period considered at con-
stant prices was 58.3%.

The dividends paid by the company significantly improved the income received by share-
holders. If an investor bought the shares at the day of the company’s entry into the WSE and
sold them at the end of 2019, he would gain 34.57 PLN per share, which would give a total
rate of return of 49%. As a result of the increase in prices, however, the investor would earn
only 7,40 PLN, which is 15% of the total gains thus 85% of the investor’s gains are the in-
comes derived from dividends paid.

3.3. Data

The study covered the period from the company’s entry into the WSE (17 March 1998) to
the payment of the last dividend (8 September 2020). The microeconomic data of the company
was taken from the bankier.pl website and WSE yearbooks, the data on dividend policy comes
from the resolutions of the Hydrotor AGMs, the data on share prices were taken from bossa.pl
website and the value of stock indices from gpw.pl website.
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Figure 1. Changes in net profits and cash-flow between 1998 and 2019 and dividend payments
for 1998-2019 of Hydrotor SA at 2020 prices (million PLN)

Source: Authors’ own elaboration.
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Due to the delay in the time of the endogenous explanatory variable by one year and the in-
strumental variables (by two years), the calculation was made for dividend payments for the
period 2000-2019. However, in order to capture the impact of the pandemic on the company’s
dividend target payout ratio, the payout models for the period 2000-2018 were additionally
estimated.

3.4. Lintner’s dynamic dividend policy model and estimation methods

John Lintner’s 1956 interviews with board members of New York Stock Exchange-listed
companies made the following conclusions:

— companies use long-term dividend payout targets;

— company management is more focused on dividend changes than on its value;

— payments follow long-term changes in the level of net profit earned; short-term changes

in profits are unlikely to affect the payment of dividends;

— boards are reluctant to decide to change the dividend level.

This, in turn, led Lintner to build a partial adjustment model, in which the dividend paid
for year ¢ depends on the income earned in that year and on the dividend paid for the previ-
ous year:

D, =ag+ aDi_q + ayPr + & “)

D, — dividend for year ¢

P, — income measured by net profit in year ¢

ay, Ay, @y — structural parameters

&, — random component

With the estimated structural parameters of the above model, two basic indicators
characterizing the company’s long-term dividend policy can be calculated:

— dividend target payout ratio: T = 121 ©)

— speed of adjustment: 1 — a, (6)

It should also be stressed that the estimated values of the a, o, should be proper fractions.

The main problem with Lintner model estimation is that it is an autoregressive (dynamic) model
in which one of the explanatory variables is a lagged dependent variable (dividend lagged by
one year Dy_,). This indicates a non-zero correlation between the random component and this
variable. Therefore, the least squares method gives an inconsistent estimator and should not be
used. The method giving a compatible estimator is the two stage least squares method, which in the
case of one-equation time series models is called the instrumental variable method (Angrist and
Krueger, 2001).* It consists in using the least squares method twice. In the first stage, it is used to
estimate the parameters of the D,_; model on selected instruments. In the second stage it
is used to estimate the parameters of the model of variable D, on the theoretical values D,_;
calculated at the first stage and the variable P, (Maddala, 2020, pp. 508-511). In this method very
difficult problem, which has not yet been conclusively solved, is the selection of instrumental
variables. A “good” instrument is a variable that correlated with the variable for which we need
the instrument, but is not correlated with the random component of the estimated equation. In the

4 The theory of instrumental variables was first introduced by Philip G. Wright in his 1928 publication.
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context of time series, it is usually used as instruments of observation from the previous period.
Since autocorrelation is common in time series, this means that the instrument will be correlated
with the explanatory variable. Assuming that the random component is not autocorrelated, the
instrument will not be correlated with it (Koop, 2014, p. 178). Therefore, D,_, was introduced as
one of the instruments for D, _;. Since the variable D, depends on a predetermined variable P; (i.e.
itis not correlated with a random component), it can be assumed that the variable D,_, will also be
correlated with variables P, and P,_,, which become successive instrumental variables (Maddala,
2020, p. 652). Then again, on the assumption that the instruments should reflect both the situation
within the company and in its surroundings as instrumental variables, three macroeconomic
variables were adopted: annual GDP growth rate (PKB,), the annual rate of inflation (Inf;) and
the annual rate of return of WSE main index (W1Gy,).

To verify that the estimator is consistent, the Hausman test was applied, whether the instruments
are valid—Sargan over-identification test (Cottrell and Lucchetti, 2021, p. 208, 224) was applied,
whether all instruments are strong—Weak instrument test was applied (Stock and Yogo, 2005),
whether there is autocorrelation of random components in autoregressive model—LM test was
applied (Greene, 2003, p. 271), whether random components are homoscedastic—Pesaran-Taylor
test was applied (Pesaran and Taylor, 1999).

The goodness of fit between the model and the empirical data was measured with a coefficient
of determination (R2).

The Lintner model can also be output from an infinite-distributed-lag model, assuming that
the value of the dividend paid for year ¢ depends on net profits in year ¢ and in previous years,
and the parameters form a decreasing geometric sequence over time (Kowerski, 2011, p. 75):

o

D, = + Py + @ Pe_q + a1 2Py + a1 *Pr_g + v g, (7)

1-a;

3.5. Procedure for investigating the impact of the coronavirus
pandemic on the dividend target payout ratio of Hydrotor SA

The procedure consists of four stages:

1. Estimation the Lintner model of payments for the period 2000-2018 and calculation of
the dividend target payout ratio based on it. This model describes the company’s pre-
pandemic payout policy.

2.Formulation on the base of estimated for the period 2000-2018 model (which does not
embrace coronavirus pandemic) the dividend payment forecast in 2020. The size of the
difference between the projected and the actual dividend will show the scale of influence
of events in 2020 on the company’s decisions.

3.Estimation the Lintner model of payments for the period 2000-2019 and calculation of
the dividend target payout ratio based on it. This model describes the company’s payout
policy including the pandemic.

4.Comparison of the dividend target payout ratios calculated using both models and draw-
ing conclusions.
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4. Lintner model estimation results for Hydrotor

The GRETL software (Cottrell and Lucchetti, 2021), (Kufel, 2018) was used to estimate
Lintner models for dividend payments for the years 2000-2018 and 2000-2019.

Table 1. Lintner instrumental variable method estimation results for Hydrotor SA

Model 1 Model 2
Parameters and coefficients Payouts for the years | Payouts for the years
2000-2018 20002019
value 0.3740 0.3173
Parameter a,
p level 0.0057 0.0593
value 0.4286 0.4467
Parameter a,
p level 0.0236 0.0017
Dividend target payout ratio (%) 68.48 65.44
Speed of adjustment 0.6260 0.6827
R? 0.7392 0.6901
Fstatistic value  [20.9756 20,5789
plevel [<0.0001 <0.0001
Hausman test
Null hypothesis: OLS estimates are consistent value 0.0213 0.0582
) .
x* (1) statistic plevel |0.8840 0.8094
Sargan over-identification test
Null hypothesis: all instruments are valid value 8.7681 g46l
LM statistic plevel |0.0672 0.0775
Weak instrument test
First-stage F statistic 11.5973 14315
Pesaran-TayIO.r test for heteroslfe.dastlclty value 1.8841 1.4584
Null hypothesis: heteroskedasticity not present
z asymptotic statistic plevel |0.059 0.1447
LM test for auFocorrelatlon up t(? order 1 value 13652 1.2008
Null hypothesis: no autocorrelation
LME statistic plevel | 0.2609 0.2894

Source: Author’s own calculations in GRETL.

The estimated models meet the basic formal validation criteria assigned to the instrumental

variables method:
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— The estimator used is consistent which denotes Hausman’s test (there is no reason to reject

the null hypothesis of the estimator consistent).

— The instruments adopted are valid, as indicated the Sargan test (there is no reason to reject

the null hypothesis of the validity of the instruments).

— All instruments are strong as indicated the Weak instrument test, F statistic value greater

than 10.
— According to the Pesaran-Taylor test, in the model, random components are homoscedastic
(there is no reason for rejecting the null hypothesis that heteroskedasticity is not present).
— According to the LM test, there is no autocorrelation of the first order of random components
in the model (there is no reason to reject the null hypothesis that there is no autocorrelation
of random components).
— Parameters o, and «, are significant at 0.05 in the 2000-2018 model, while in the 2000~
2019 model, the a, is significant at 0.06.

— Together, the two explanatory variables describe the volatility of dividend payments in
a significant way, as indicated by the significance of the multiple correlation coefficient
(F-test).

The estimated models also meet the substantive criteria: the values of both estimated param-
eters are proper fractions, which is in line with the Lintner model.

In 2019, the company made a net profit of 5753.1 thousand PLN. By inserting this value into
the estimated payout model for 2000-2018 (model 1) and the dividend paid in 2019 (5207.7
thousand PLN), we receive a projected dividend which the company should pay in 2020, as-
suming that in 2020 the company would continue its current payout strategy—there will be
no coronavirus pandemic. Its amount is 4345.4 thousand PLN. In fact, in 2020, the company
paid a dividend of 2398.3 PLN, i.e. 44.8% less, which may have been due to pandemic shock.

Based on the payout model for 2000-2018, the calculated dividend target payout ratio was
68.48%. In 2020, when the company significantly reduced the level of dividend payment, the
dividend target payout ratio, calculated on the basis of the payout model for the period 2000—
2019, decreased by 3.04 percentage points (to 65.04%). However, the speed of the adjustment
increased (smoothing out of payouts decreased) from 0.63 to 0.68. This means an increase in
the dependence of dividend payments on current net profits. The model’s determination coeffi-
cient for payouts for the period 2000-2019 compared to the model not taking into account last
year has also decreased (by 0.049 to 0.69). Thus, the situation that occurred in 2020 resulted in
a revision of the company’s long-term dividend strategy and paying more attention to the cur-
rent situation (current net profits distributions).
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Figure 2. Distribution of parameters at profit and its delays estimated on the basis of the model (6)

S ource: Authors’ own elaboration.

Although the differences between the parameter distributions in the two models are small, it
can be seen (Figure 2) that in the payout model for the years 2000-2019 only the profit in year
t has a greater impact on the dividend value than in the 20002018 model.

Also there were estimated payout models in which net profit was replaced by cash flow,
which is the sum of net profit and depreciation.’ While in the 20002018 payout model both
parameters were proper fractions, although the a, was statistically insignificant, in the 2000~
2019 payout model parameter a;, was negative, which does not allow to calculate the dividend
target payout ratio or the speed of the adjustment. That is, in fact, not a Lintner model.

5. Summary

In our opinion, Lintner’s model is a good tool for analyzing the impact of the coronavirus
pandemic (as well as other shocks) on the company’s long-term dividend policy as meas-
ured by the dividend target payout ratio. This model should be used twice: firstly, to estimate
the dividend target payout ratio on the basis of data from the period preceding the pandemic
(shock) and secondly, taking into account the period of the pandemic. Comparison of the tar-
get ratios for both periods allows an assessment of the impact of the pandemic on the com-
pany’s dividend policy.

°> The results can be made available by authors.
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The correctness of such proceeding was confirmed by the example of the company that
has the longest dividend payout history on the WSE (22 years)—Hydrotor SA. The calcu-
lations showed that the Hydrotor situation in 2020 resulted in a revision of the company’s
long-term dividend strategy, which resulted in a lowering of the dividend target payout ratio
and a greater attention to the current situation (current net profits)—an increase in the speed
of adjustment. However, 2021 will give an answer to what degree the changes observed are
permanent.
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Wptyw pandemii koronawirusa na docelowa stope wyptaty dywidendy.

Przyktad Hydrotor SA

Abstrakt: Zaproponowany przez Lintnera (1956) model
czgsciowych dopasowan pozwala zidentyfikowaé¢ diugo-
terminowa polityke dywidendowa spotki poprzez okres-
lenie docelowej stopy wyplaty dywidendy i szybkosci
dopasowania si¢ do niej wyptat. I chociaz w ciagu ponad
60 lat model przeszedt rozne modyfikacje i zmieniaty si¢
metody jego estymacji, to jest on nadal dobrym narzg-
dziem analizy decyzji dywidendowych podejmowanych
przez spoiki. Celem artykutu jest pokazanie przydatnosci
modelu Lintnera do analizy zmian polityki dywidendo-

wej spotki w okresie zawirowan zwigzanych z pandemia
koronawirusa. Do ilustracji wybrano spotke Hydrotor
SA, ktora najdtuzej na GPW w Warszawie nieprzerwa-
nie wyptaca dywidendg. Przeprowadzone obliczenia
pokazaly, ze sytuacja, ktora nastapita w 2020 roku, spo-
wodowata zrewidowanie dlugoterminowe;j strategii dy-
widendowej spotki, ktorej konsekwencja byto obnizenie
docelowej stopy wyplaty dywidendy i wigksze uzalez-
nienie wyptat od biezacej sytuacji (biezacych zyskow
netto) — wzrost szybkosci dopasowania.

Stowa kluczowe: model Lintnera, docelowa stopa wyptaty dywidendy, pandemia koronawirusa, Hydrotor SA




Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie
The Matopolska School of Economics in Tarnéw Research Papers Collection
ISSN 1506-2635, e-ISSN 2658-1817

2021, 51(3), 29-45

DOI: 10.25944/znmwse.2021.03.2945

© 2021 MWSE, distributed under the Creative Commons Attribution

4.0 International License (CC BY-NC-ND 4.0)

Wptyw pandemii COVID-19 na sytuacje finansowa
i funkcjonowanie jednostek samorzadu terytorialnego

Katarzyna
Kostyk-Siekierska

Uniwersytet Ekonomiczny

we Wroctawiu

E-mail:

katarzyna kostyk-siekierska@uewrocpl
ORCID: 0000-0001-6819-0355

Publikacja sfinansowana przez:
Matopolska Wyzsza Szkota
Ekonomiczna w Tarnowie

Korespondencja:

Katarzyna Kostyk-Siekierska
Uniwersytet Ekonomiczny

we Wroctawiu,

ul. Komandorska 118/120,
53-345 Wroctaw

Tel.: 888 102 902, 71 368 03 84

Abstrakt: Recesja wywotana pandemia COVID-19 i lockdownem byta
glownym czynnikiem wptywajacym na sytuacj¢ finansowa jednostek samo-
rzadu terytorialnego w 2020 r. Epidemia postawila przed jednostkami samo-
rzadu terytorialnego szereg wyzwan i spowodowata konieczno$¢ szybkiego
dostosowania ich funkcjonowania do nowej rzeczywistosci. Celem artykutu
jest ocena wptywu pandemii na funkcjonowanie jednostek samorzadu tery-
torialnego (JST) i ich sytuacje finansowa. Przedstawiono problemy wynika-
jace z wprowadzanego i zmienianego w wyniku pandemii ustawodawstwa
dotyczacego funkcjonowania JST, a takze wplyw pandemii na ich dochody
i wydatki. Do oceny zmian sytuacji finansowej JST zastosowano metode
analizy porownawczej. Za podstawe analiz przyjeto wielkosci dochodowe,
wydatkowe oraz wynikowe za lata 2018-2020 oraz ich poréwnanie z pla-
nami. Gtéwnym zrodlem danych sa wielkos$ci zbiorcze dostgpne na stronie
www.mf.gov.pl, na ktore sktadaja si¢ zestawienia zbiorcze z wykonania bu-
dzetéw JST po czterech kwartatach za lata 2018, 2019 i 2020, uzupetnione
w niektorych kwestiach odwotaniem do sprawozdan z wykonania budzetow
Rb27s (dochody) i Rb28s (wydatki).

Stowa kluczowe: jednostki samorzadu terytorialnego, sytuacja finansowa,
finanse publiczne, pandemia COVID-19

1. Wprowadzenie

Recesja wywotana rozprzestrzenianiem si¢ koronawirusa
SARS-CoV-2 w $wiecie i rosngca liczba zachorowan na wy-
wotywana przez niego chorobe o nazwie COVID-19 byla
jednym z gléwnych czynnikow wplywajacych na sytuacje
finansowa jednostek samorzadu terytorialnego w ubieglym
roku. Epidemia postawita przed jednostkami samorzadu tery-
torialnego szereg wyzwan i spowodowata konieczno$¢ szyb-
kiego dostosowania ich funkcjonowania do nowej rzeczy-
wisto$ci. Dzialania przeciwepidemiczne i zapobiegawcze,
ktoérych celem byto zminimalizowanie skutkéw epidemii do-
tyczyly m.in.: zawieszenia zaj¢¢ w szkotach i na uczelniach,
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czasowego ograniczenia roznych sposoboéw przemieszczania si¢, czasowego ograniczenia
funkcjonowania okre$lonych instytucji i zaktadéw pracy, zakazu organizowania widowisk
i innych zgromadzen ludnosci, a takze r6znych form dystansowania spolecznego. Wprowa-
dzone ograniczenia spowodowaly, ze wiele galezi polskiej gospodarki zmuszonych zostato
do reorganizacji, a czgsto czasowego zawieszenia swojej dziatalno$ci. Podobnie samorzady
zmuszone zostaly do podjecia dziatan polegajacych na reorganizacji ich funkcjonowania,
a takze ponoszenia dodatkowych kosztownych dziatan majacych na celu minimalizacj¢ ne-
gatywnych skutkéw pandemii. Samorzady musialy dokona¢ dodatkowych wydatkéw m.in.:
na opiek¢ zdrowotna, opieke nad osobami starszymi, pomoc dla przedsi¢biorcéw, wsparcie
szkot czy zakup $rodkow do dezynfekc;ji.

Celem artykutu jest ocena wpltywu pandemii na funkcjonowanie i finanse jednostek sa-
morzadu terytorialnego (JST). Odpowiedz na pytanie, w jaki sposob pandemia wplyneta
na sytuacje¢ finansowa JST, nie jest jednak prosta. Wynika to z faktu, ze wcigz jestesSmy
w trakcie pandemii oraz konca kolejnego lockdownu. Oceniajac sytuacje samorzadow nalezy
uwzgledni¢ wptyw wprowadzanych i bez przerwy zmienianych w wyniku pandemii przepi-
sow dotyczacych funkcjonowania JST. Epidemia wptyneta na budzety samorzadow, ktore
zostaty uszczuplone przez zmniejszenie dochodoéw z PIT, CIT, podatkéw od nieruchomosci,
optat czynszowych, czy tez optat zwigzanych z korzystaniem z komunikacji miejskiej przez
mieszkancow oraz stref ptatnego parkowania. Z powodu braku odpowiednich podziatek kla-
syfikacji budzetowej i bez osobnych badan ankietowych nie da si¢ dokladnie ustali¢ wyso-
kosci wydatkdw poniesionych przez JST na przeciwdziatanie skutkom pandemii. Trudno
réwniez rozdzieli¢ wptyw zmian cyklu koniunkturalnego od nastgpstw pandemii. Do marca
2021 r. dysponowali$my tylko danymi kwartalnymi za pierwsze trzy kwartaty 2020 r. Dane
kwartalne cigzko byto porownywac z okresami wezesniejszymi, ze wzgledu na rownoczesne
podejmowanie licznych dziatan, takich jak: przesunigcia terminéw wplywow podatkowych,
ciggte zmiany przepisow, wprowadzanie kolejnych tarcz antykryzysowych, nastgpujace po
sobie lockdowny i poluzowania bedace efektem kolejnych fal zakazen na przemian z po-
prawa sytuacji, zmiany zachowan ludzi i reakcji przedsigbiorstw na kolejne obostrzenia,
czy w koncu rézne opoznienia efektow zdarzen w stosunku do momentu ich wystapienia.
Od marca 2021 r. dostgpne sg dane za czwarty kwartal, czyli caty rok 2020. Dane te umozli-
wiajg doktadniejszg analize wptywu pandemii na sytuacj¢ JST (zamknigte budzety roczne).
Pamigetac jednak nalezy o tym, ze na te dane wptywa roéwniez zmieniajaca si¢ polityka wiadz
centralnych wobec JST, co razem z opisanymi wyzej czynnikami utrudnia ocen¢ wptywu po-
jedynczego czynnika, co wida¢ w zréznicowanych ocenach ekspertow.

2. Metodologia badania

Do oceny zmian sytuacji finansowej JST zastosowano metod¢ analizy poréwnawczej. Do-
konano porownania wielkosci dochodowych, wydatkowych oraz wynikowych. Za podstawe
analiz przyjeto porownanie wynikow za 2020 r. z analogicznym okresem w latach poprzed-
nich (gldwnie za lata 2018-2019). Analiza polegata rdwniez na poréwnaniu rzeczywistego
stanu z wielko$ciami prognozowanymi w budzetach JST. Za podstawe analiz stuzg w gtow-
nej mierze dane zbiorcze dostepne na stronie www.mf.gov.pl: zestawienia zbiorcze z wyko-
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nania budzetow JST po czterech kwartatach lat 2018, 2019 1 2020, uzupetnione w niektorych
kwestiach odwotaniem do sprawozdan z wykonania budzetow Rb27s (dochody) i Rb28s
(wydatki). Zaprezentowano ogo6lna sytuacje finansowa jednostek samorzadu terytorialnego
dokonana w oparciu o osiagni¢te dochody i wydatki (biezace i majatkowe) ujgte w sprawoz-
daniach sporzadzonych przez jednostki samorzadowe w latach 2018-2019 i por6wnano wy-
niki z rokiem wystapienia epidemii, czyli rokiem 2020.

W artykule zwrdcono uwage na problemy zwigzane z wptywem pandemii, na funkcjono-
wanie jednostek samorzadu terytorialnego. Przedstawiono zagadnienia dotyczace ustawo-
dawstwa wydawanego w celu przeciwdziatania epidemii COVID-19 i jej skutkom, a takze
problemy wptywajace na sytuacje finansowa JST. Wyniki zaprezentowano zarowno w ujgciu
zbiorczym jak i dla mniejszych grup:

a)gmin,

b)powiatow,

c)miast na prawach powiatu,

d)samorzadéw wojewodzkich.

3. Ustawodawstwo w okresie pandemii COVID-19 a funkcjonowanie JST

Ustawodawstwo wydawane w celu przeciwdziatania pandemii COVID-19 i jej skutkom,
w tym skutkom wprowadzonych na jego podstawie restrykcji, w szczegolnosci tzw. lock-
downu — zapoczatkowane zostato ustawa z dnia 2 marca 2020 r. o szczeg6lnych rozwiaza-
niach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19, innych
chorob zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzysowych wywarto zaréwno posredni,
jak i bezposredni wptyw na funkcjonowanie jednostek samorzadu terytorialnego'. Ustawa ta
zmieniana byla w przeciagu roku ponad 40 razy. Lacznie w 2020 r. wydano 15 ustaw i okolo
200 uchwat i rozporzadzen dotyczacych COVID-19% Akty te bezposrednio lub posrednio
wplynety na funkcjonowanie JST?. Ustawodawstwo okresu pandemii dotyczace JST mozna
podzieli¢ na kilka kategorii (Nelicki, 2020):
1.Przepisy odnoszace si¢ wprost do JST, ktore miaty utatwic ich funkcjonowanie podczas

kryzysu zwigzanego z pandemia. Dotyczg one przede wszystkim rozluznienia regut fiskal-

nych, a takze pozyskania dodatkowych wplywdéw do budzetu, m.in.:

— wprowadzenia w 2020 r. mozliwo$ci nierownowagi strony biezacej budzetu JST dodat-
kowo o warto$¢ planowanego ubytku w dochodach (z podatku dochodowego od oséb
fizycznych, podatku dochodowego od osob prawnych, podatkow lokalnych: od nie-
ruchomosci, rolnego, lesnego, od srodkow transportowych, podatku od czynnoéci cy-
wilno-prawnych, optat lokalnych: skarbowej, uzdrowiskowej i miejscowej) bedacego
skutkiem wystapienia COVID-19,

' Na skalg, zlozono$ci, niejednorodnosci, a takze chaotycznosci tego ustawodawstwa wskazuje,
przygotowane dla forum Idei, opracowanie Izdebskiego, 2020.

2 Listg ustaw wydanych w zwiazku z COVID-19 zawarto w spisie literatury.

3 Zgodnie z ustaleniami firmy Grant Thornton tylko do konca czerwca 2020 r. wydano 10 ustaw i 188
rozporzadzen dotyczacych COVID-19. Z czego 53% objgtosci aktow prawnych dotyczyto bezposrednio
dziatalno$ci przedsigbiorstw, natomiast 35% — zasad funkcjonowania organéw witadz publicznych, a reszta,
problematyki spoza obszaru pandemii. Ustawy te wyznaczaly bezposrednio lub posrednio zadania podmiotow
publicznych, zaréwno organow panstwowych jak i samorzadu terytorialnego.
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— zlagodzenia w 2020 r. reguly fiskalnej ograniczajacej zadtuzenie o kwote faktycznego
ubytku w dochodach podatkowych jednostki wynikajacego z wystapienia epidemii,

— wprowadzenia mozliwos$ci przekazywania w 2020 r. rat cze$ci o§wiatowej, wyréwnaw-
czej, rtownowazacej i regionalnej subwencji ogdlnej w terminach wczesniejszych,

— wprowadzenia mozliwo$ci przesunigcia na kolejne miesigce wptat z tytutu tzw. ,,jano-
sikowego”, czyli wptat do budzetu panstwa dokonywanych przez jednostki samorzadu
terytorialnego, ktorych dochody podatkowe przekraczajg ustawowy wskaznik na drugie
p6irocze 2020 r.,

— zwickszenia dochodéw samorzadu powiatowego z tytutu gospodarowania nieruchomo-
$ciami Skarbu Panstwa z 25% do 50% wplywow w okresie maj-grudzien 2020 r.,

— uelastycznienia wydatkowania $rodkow z tzw. funduszu korkowego w 2020 r. (na prze-
ciwdziatanie i profilaktyke uzaleznien od alkoholu oraz przeciwdziatanie narkomanii)
— mozliwo$¢ przeznaczenia $rodkow na dziatania zwigzane z zapobieganiem, przeciw-
dzialaniem i zwalczaniem COVID-19 oraz wywolanych nim sytuacji kryzysowych,

— mozliwos$¢ zwigkszenia zadtuzenia poprzez wytaczenie ze splaty zobowigzan zaciagnie-
tych w 2020 r. zwigzanych z uzupetnieniem ubytku w dochodach podatkowych jednostki
samorzadu terytorialnego wynikajacego z wystapienia epidemii,

— zapis wzmacniajacy bezpieczenstwo finansowe jednostek samorzadu terytorialnego
w postaci obowigzujacego w 2020 r. jednorocznego limitu dtugu na poziomie 80% do-
chodoéw danej jednostki,

— pokrycia czgsci kosztoéw zwigzanych z wydawaniem decyzji o warunkach zabudowy
zwigkszajac oplate skarbowa za wydawanie tej decyzji dla osob innych niz wilasciciel
lub uzytkownik wieczysty,

— wydtuzenia zezwolen na sprzedaz napojow alkoholowych o 6 miesigcy, jezeli wygasaly
w okresie stanu epidemii.

2.Przepisy naktadajace na samorzady i ich jednostki organizacyjne obowiagzki dotyczace

przeciwdziatania pandemii. Finansowe skutki tych przepisow sa trudne do uchwycenia,

poniewaz nie zdecydowano si¢ — mimo postulatow formutowanych przez samorzady — na
uzupehienie klasyfikacji budzetowej o podziatki umozliwiajace identyfikacje tego typu
wydatkow.

3. Przepisy okreslajace zasady wprowadzenia lockdownu. Czg$¢ z nich nie byta skierowana
do samorzadow lub obejmowala je na zasadach analogicznych do innych podmiotow.
Wsréd tych przepisow znajdowaly sie rowniez te dotyczace wprost dziatalnosci
podmiotéw samorzadowych, jak np. zawieszenie stacjonarnych zaje¢ szkolnych czy
ograniczenia liczby pasazeréw w transporcie lokalnym. Przepisy te w zasadniczy sposob
wptynely na stan finansow jednostek samorzadu terytorialnego, ograniczajac dziatalnosé
gospodarcza i wywolujac recesjg, a w konsekwencji zmniejszenie wptywow z podatkow.
W niektorych przypadkach mogly tez powodowaé oszczedno$ci (koszty utrzymania
obiektow, medidw i utrzymania czystosci w zamknietych szkolach), ktére jednak sg
wyjatkiem i w niewielkiej skali na tle tych, ktore generowaty dodatkowe wydatki dla
samorzadow.
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4. Przepisy stanowigce finansowe wsparcie JST przez panstwo. Utworzono Rzadowy
Fundusz Inwestycji Lokalnych (RFIL), ktorego celem byto umozliwienie JST pozyskania
srodkoéw na realizacje zadan inwestycyjnych z Funduszu Srodkéw Przeciwdziatania
COVID-19. Srodki z RFIL przeznaczono na dotacje dla gmin, powiatow i miast, ktore
maty trudnosci finansowe, w tym wskutek epidemii. Mogly one zosta¢ wykorzystane na
bliskie ludziom inwestycje, m.in.: remonty szkot i przedszkoli, inwestycje w wodociagi
i kanalizacje, budowe ztobkow, drog, a takze inne niezbedne lokalnie dziatania. W sumie
na wsparcie JST przeznaczono ponad 13 mld ztotych:

— 6 mld zt — $rodki, ktore trafity latem 2020 roku do wszystkich gmin i powiatow w catej
Polsce (wsparcie wyliczone przez algorytm);

— 4,35 mld zt — $rodki przyznane jednostkom samorzadu terytorialnego w ramach kon-
kursu;

— 1,65 mld zt — $rodki przyznawane jednostkom samorzadu terytorialnego w ramach dru-
giego konkursu;

— dodatkowa pula 250 mln zt skierowana dla gmin popegeerowskich;

— 1 mld zt skierowany do gmin gorskich z przeznaczeniem na zakupy inwestycyjne lub in-
westycje w ogolnodostepna infrastrukture turystyczng oraz w infrastruktur¢ komunalna
zwigzang z ustugami turystycznymi.

4. Wptyw pandemii na stan finansowy JST

4.1. Ogdlna sytuacja finansowa sektora samorzadowego

Polskie samorzady juz od dtuzszego czasu zmagajg si¢ z problemami finansowymi, ktdre
powaznie rzutujg na ich budzety. W 2020 r. dwa wydarzenia miaty szczegélne znaczenie dla
stanu finansoéw samorzadowych. Pierwszym jest oczywiscie pandemia koronawirusa, ktéra
zmusita JST do zwigkszenia wydatkow na opieke¢ zdrowotna, wsparcie lokalnych biznesow
i mieszkancow. Drugim byto wejscie w zycie zmian w przepisach dotyczacych podatku PIT
(obnizenie stawek z 18% do 17% oraz wprowadzenie zerowego PIT-u dla osob ponizej 26
roku zycia), ktére mialy bezposredni wptyw na zmniejszenie samorzadowych dochodow.
Dlatego wielu dziataczy samorzadowych, ekspertow i analitykéw zapowiadato powazny de-
ficyt w lokalnych budzetach i oceniato, ze sytuacja JST znacznie si¢ pogorszy w 2020 r. Na-
tomiast dane zbiorcze opublikowane przez Ministerstwo Finansow (MF) prezentuja, jak si¢
wydaje, dobra sytuacje finansowa samorzadow i tak sa komentowane przez wtadze centralne.
Rodzi si¢ w tej sytuacji pytanie: jak rzeczywiscie wyglada sytuacja finansowa samorzadoéw?

Wedhug danych ze sprawozdan za IV kwartaty 2020 r., zaprezentowanych przez MF bu-
dzety JST zamknely si¢ zbiorczo nadwyzka w kwocie 5.689 mln zl, przy planowanym defi-
cycie w wysokosci 21.170 mln zt. W 2020 r. JST osiagnety dochody ogétem w tacznej kwo-
cie 304.930 mln zt (tj. 100,4% planu). Laczna kwota wydatkow JST wyniosta 299.241 min
zt, co stanowito 92,1% kwoty wydatkow planowanych. Natomiast dochody biezace byty
wyzsze niz wykonane wydatki biezace o 21.384 mln zt.
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Tabela 1. Wykonanie budzetow JST w latach 2018-2020. Podstawowe wielkosci

‘Wykonanie Zmiana warto$ciowo Zmiana procentowo
Wyszczegélnienie 2018 | 2019 | 2020 [2019/2018 | 2020/2019 | 2019/2018 | 2020/2019
w mln zt w min zt w %
1 2 3 4 5 (kol. 3-2) | 6 (kol. 4-3) | 7 (kol. 5/2) | 8 (kol. 6/3)
L. Dochody ogdlem 251 846 | 278 507 | 304 930 26 661 26 423 10,6 9,5
L1. Dochody biezace 229 630 | 253 312 | 271 873 23 682 18 561 10,3 73
L1.2. Dochody majatkowe | 22 216| 25195| 33057 2979 7 862 13,4 31,2
II. Wydatki ogélem 259 386 | 280 209 | 299 241 20 823 19 032 8,0 6,8
IL.1. Wydatki biezgce 206 508 | 229 157 | 250 489 22 648 21332 11,0 9,3
11.2. Wydatki majatkowe | 52 878 | 51052| 48752 -1826 2301 3,5 4,5
w tym inwestycyjne 51023| 48974 46633 22049 2340 4,0 4.8
III. Wynik ogélem -7540| -1702| 5689 5838 7391 -77,4 -434,3
IL1. Wynik operacyjny | 23 122| 24156| 21384 1034 2771 4,5 -11,5
11.2. Wynik majatkowy | 30 662 | -25 857 | -15 695 4804 10 163 -15,7 -39,3
Zadluzenie ogolem 76116 | 82036| 89845 5920 7 809 78 9,5

Z 16 dto: Opracowanie whasne na podstawie danych opublikowanych na stronach Ministerstwa Finansow

(2020).

Sytuacja sektora finanséw publicznych w ujgciu zbiorczym po roku pandemii i dwoch lock-
downach w 2020 r. nie wyglada, w poréwnaniu do lat poprzednich, katastrofalnie, tak jak za-
powiadali to liczni eksperci w swoich raportach (Swianiewicz, Lukomska, 2020a, 2020b; Fol-
czak, Gotaszewski, 2020). Samorzady zamknely rok 2020 nadwyzkg budzetowa w wysokosci
5,6 mld 7z}, natomiast w 2019 . 1 2018 r. budzety jednostek samorzadu terytorialnego zamknety
si¢ deficytem w wysokos$ci odpowiednio 1,7 mld zt i 7,5 mld zt. Laczne dochody JST w 2020
1. wzrosty w stosunku do roku poprzedniego o 26,4 mld zt (9,5%), natomiast taczne wydatki
wzrosty o 19,0 mld zt (6,8%). Jak to mozliwe? Czy dodatni wynik budzetow $wiadczy o tym,
ze sytuacja samorzadow ostatecznie okazata si¢ korzystna mimo kryzysu?

Wedlug M. Golaszewskiego sytuacja JST wygladataby zupetnie inaczej, gdyby nie Rza-
dowy Fundusz Inwestycji Lokalnych (RFIL), ktory dotowat w 2020 r. samorzady kwota
w wysokosci 10,3 mld z}. Ta suma wyréwnata braki i stworzyta sztuczng nadwyzke. Srodki
z funduszu, mimo ze wpisane do budzetu JST jako wlasne, moga zosta¢ przeznaczone tylko
na inwestycje. Nie mozna nimi pokry¢ biezacych potrzeb ani splat kredytow, ale dzigki fun-
duszom z RFIL samorzady mogty ograniczy¢ zacigganie nowych dlugow. W 2019 r. deficyt
budzetowy samorzadéw wynosit 1,7 mld zt, gdyby nie pomoc rzadowa w 2020 r. deficyt
osiggnatby poziom 4,7 mld zt, gdyz wiele samorzadéw bytoby zmuszonych do zaciaggnig-
cia dlugu na pokrycie planowanego deficytu budzetowego, ale dzigki dotacji nie bytlo to ko-
nieczne lub zaciagnigty dlug byt nizszy niz wczesniej zaktadano (Gotaszewski, 2021).
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Zdaniem autora, taki deficyt wystgpitby tylko w sytuacji, gdyby JST zrealizowaly wszyst-
kie planowane inwestycje mimo braku dotacji z RFIL. Trzeba jednak pamigta¢, ze brak moz-
liwo$ci pozyskania §rodkow z RFIL méglby spowodowac rezygnacje z czgsci inwestycji lub
przesuniecie ich na okresy pdzniejsze. Wowczas deficyt nie osiggnalby wskazanego przez
M. Gotaszewskiego poziomu ponad 4 mld zt. Bez dodatkowych danych i badan nie jest moz-
liwe oszacowanie poziomu deficytu przy braku srodkéw z RFIL. Ponadto nalezy zaznaczy¢,
ze $rodki z RFIL niewykorzystane przechodza na lata nast¢pne, a w analizowanym 2020 r.
zwigkszaja poziom wykazywanej przez JST nadwyzki. W tej sytuacji nalezy uznaé, ze wy-
kazana nadwyzka finansowa jest zawyzona przez t¢ czes¢ srodkéw RFIL, a ocena sytuacji
JST bez odpowiednich korekt jest mylaca. Srodki uzyskane przez JST z RFIL zwigkszaja
dochody, ktore wzrosty w 2020 1. 0 9,5% w stosunku do roku 2019. Pomijajac $rodki z RFIL
wzrost dochodow wynidstby w tym okresie 5,8%, czyli bylby blisko dwukrotnie nizszy niz
wzrost w 2019 r., kiedy to wyniost 10,6%.

Zgodnie z wypowiedziami ekspertow z Aesco Group ,,[...] 5,6 mld zt nadwyzki brzmi
jak ogromna kwota, jednak blednie przy przeszto 12 mld zl rat kredytow, pozyczek i ob-
ligacji, ktore samorzady miaty do pokrycia w 2020 r. Sptaty te zostaty w duzej mierze po-
kryte nowym diugiem. Porownujac planowane i wykonane dochody biezace w 2019 i 2020
r. mozna zauwazy¢ istotne pogorszenie sytuacji finansowej. W 2019 r. dochody biezace byly
wigksze niz plan o 10,4%, a w 2020 tylko o 3,8%, co jest wartoscig zblizong do poziomu
inflacji. [...] mozna postawic¢ teze, ze samorzady w 2020 r. utracily 17 mld z dochodéw bie-
zacych” (Gotaszewski, 2021).

Zdaniem autora nie mozna wyciggac¢ takich wnioskéw na podstawie analizy tylko dwoch
okresow sprawozdawczych roku 2019 i 2020. Taki wniosek byltby uzasadniony, gdyby wy-
nikal z analizy co najmniej pigciu petnych lat oraz/lub identyfikowal wszystkie czynniki
powodujace odchylenia od realizacji planu. Dopiero zaobserwowanie stalej praktyki zaniza-
nia planow dochodowych o staly procent pozwolitoby na wniosek, ze pandemia COVID-19
spowodowata okre$long zmiang realizacji planu przez obnizenie dochodéw JST. Ponadto
nalezatoby oczys$ci¢ dane o zmniejszenie dochodéw spowodowane bezposrednio obnizka
PIT o 1% i zwolnieniem z PIT 0s6b do 26 roku zycia oraz o wplywy z dotacji na program
,»Rodzina 500+ i innych czynnikéw zakldcajacych planowanie. Natomiast jak spojrzymy
na dane zaprezentowane w tabeli 2 to nalezy zauwazy¢, ze nie wystepuje opisana powyzej
zalezno$¢, a dane prognostyczne sa bardzo zmienne w stosunku do pdzniejszej realizacji.

Tabela 2. Zestawienie planéw 1 wykonania dochodow biezacych w latach 2015-2020

Wyszczegolnienie 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Plan 168 270 170 170 173 840 217 028 231 009 263 379
przyrosty %

(do roku poprzedniego) -0,6% 1,1% 2,2% 24,8% 6,4% 14,0%
Wykonanie 176 070 200 730 216 130 229 630 253 312 271 873
przyrosty %

(do roku poprzedniego) 2,5% 14,0% 7,7% 6,3% 10,3% 7,3%
procent realizacji planu 104,6% 117,9% 124,3% 105,8% 109,7% 103,2%

716 dto: Opracowanie whasne na podstawie danych Ministerstwa Finanséw (2020 i 2018).
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W latach 2018-2020 dochody biezace jednostek samorzadu terytorialnego byty wyzsze od
wydatkow biezacych. Dochody biezace w 2020 r. wzrosty w stosunku do roku wczeséniej-
szego o 18,5 mld zt (7,3%), a wydatki biezace o 21,3 mld zt (9,3%). Taki obraz sytuacji finan-
sowej samorzadow jest jednak zbyt optymistyczny, nalezy wzigé pod uwage to, ze od roku
2016 samorzady staty si¢ wykonawcami programow socjalnych (w szczegdlnosci programu
»Rodzina 500+7), z ktérego pienigdze zwickszaja dochody wilasne (zwigkszaja dotacje ce-
lowe). Przyjmujac, ze samorzady nie doptacajg z wiasnych srodkoéw do obstugi programu,
to dotacje te w zaden sposob nie zwigkszaja ich zdolnosci do wykonywania innych zadan,
a tym samym nie poprawiaja ich sytuacji finansowej. Samorzad jest wylacznie wykonawca,
ktéry nie ma wptywu na cele ani sposoby realizacji programu (jest wytacznie posrednikiem
przy wyplatach srodkow dla beneficjentow). Dlatego rozpatrujac sytuacj¢ dochodowa nalezy
wylaczy¢ z dochoddéw wptywy z dotacji na program ,,Rodzina 500+”.

Tabela 3. Dochody i wydatki JST skorygowane o program ,,Rodzina 500+”

. Zmiana Zmiana
Wykonanie -~
Wyszezegélnienie wartosciowo procentowo
yszezeg 2018 [ 2019 | 2020 | 2019/18 | 2020/19 | 201918 | 2020/19
mld zt mld zt %
1 2 3 4 S g 7 g
(kol. 3-2) | (kol. 4-3) | (kol. 5/2) | (kol. 6/3)
Dochody ogélem
(bez korekt) 251846| 278507 304930 26 661 26423 10,6 9,5
I. Dochody ogdlem | g oe9 | 247344| 263730| 18256| 16386| 8,0 6,6
(skorygowane*)
1. Dochody 206872 222150| 230673 15277 8 524 7.4 3.8
biezace *
1.2. Dochody 22216 25195| 33057 2979 7862| 134 312
majatkowe
Wydatki ogétem
(bez korekt) 259386| 280209 | 299241 20 823 19 032 8,0 6,8
1. Wydatki
ogélem 236 628 | 249 046| 258 041 12418 8 994 52 3,6
(skorygowane**)
IL.1. Wydatki 183750 197994 | 209289 14244 11295 7.8 5,7
biezace **
IL.2. Wydatki 52878| 51052| 48752  -1826| -2301| 3,5 45
majatkowe
Dotacje celowe na
program 22757 31163 41200 8 406 10037, 36,9 32,2
,»Rodzina 500+”

* dochody skorygowane o dotacje celowe na program Rodzina 500+
** wydatki skorygowane o wydatki na program Rodzina 500+

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych opublikowanych na stronach Ministerstwa Finansow
(2020).
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Zatem dochody biezace po odjeciu 500+ nie wzrosty o 7,3%, lecz po korekcie o 3,8%,
natomiast dochody ogoétem wzrosty po korekcie o 6,6%, a nie 0 9,5%, co w rzeczywisto$ci
przedstawia znacznie mniej korzystng sytuacje finansowg JST. Przy ocenie nalezy pamig-
ta¢, ze w 2020 r. wzrosly koszty, ktoére samorzady musza ponosi¢, poniewaz rzad narzucit
na JST sporo nowych obowiazkow zwiazanych z pandemia (m.in. dodatkowe wydatki na
dezynfekcje przestrzeni publicznych, opieke zdrowotna, maseczki, odziez ochronna, sprzet
medyczny, $rodki odkazajace dla szpitali, noclegi i wyzywienie dla medykow, opieke nad
osobami starszymi, pomoc dla przedsigbiorcow, wsparcie szkot).

Zjawiskiem, ktore najlepiej ilustruje pogorszenie kondycji finansowej samorzadow, jest
spadek nadwyzki operacyjnej. Jest to roznica migdzy biezacymi dochodami i wydatkami,
ktora nie uwzglednia koniecznosci sptaty zadluzenia. Nadwyzka budzetowa wynika takze
z poziomu wydatkow inwestycyjnych, ktore w kazdym roku sg inne i z ktérych zrezygnowac
jest wzglednie prosto. O ile w 2019 roku taczna nadwyzka operacyjna dochodow biezacych
nad wydatkami biezacymi wynosita 24,1 mld zt (9,5% dochoddéw biezacych), o tyle w roku
2020 byto to 21,4 mld zt (7,9% dochoddéw biezacych). Nastapit spadek wyniku operacyjnego
w stosunku do roku poprzedniego o 11,5% (kwotowo ubytek o 2,7 mld zt). Zmniejszenie wy-
niku operacyjnego w 2020 roku nalezy uzna¢ za znaczne, gdyz uzyskany wynik jest nizszy
nawet od nadwyzki operacyjnej z 2018 roku o 1,7 mld (czyli spadek o 7,5%).

Na potencjal rozwojowy JST sktadajg si¢ trzy elementy: potencjat wlasny, czyli nadwyzka
operacyjna, wsparcie zewngetrzne, czyli dotacje oraz finansowanie zwrotne, uzaleznione od
zdolnosci kredytowej i od mozliwo$ci obshugi dtugu (zalezna od relacji nadwyzki operacyj-
nej do dochodéw biezacych bez dotacji). Jak wynika z obliczen ekspertow Zwiazku Miast
Polskich, w poréownaniu z rekordowym pod wzglgdem poziomu inwestycji rokiem 2018
(52,8 mld zt) plan na 2019 r. byt jeszcze wyzszy (65 mld zt), jednak zostal wykonany w kwo-
cie tylko 51,1 mld zt. Natomiast w 2020 r. sytuacja si¢ jeszcze pogorszyta, wykonano 48,7
mld zt (przy planie 57,3 mld zt). Coroczny spadek inwestycji wskazuje wyraznie na pogor-
szenie mozliwosci inwestycyjnych, a jezeli tendencja si¢ utrzyma wptynie na dalsze zahamo-
wanie rozwoju lokalnego i regionalnego. Ryzyko to jest tym wieksze, ze malejace inwestycje
samorzadowe to dodatkowy czynnik zmniejszajacy wptywy z podatkow VAT, CIT i finalnie
PIT (oprocz pandemii i pozostatych czynnikow).

4.2. Sytuacja dochodowa

Rok 2020 jest okresem znaczacego pogorszenia struktury dochodéw JST: zmniejszenia
roli dochodow wiasnych, zwlaszcza podatkowych i zwigkszenia roli dochodow transfero-
wych. Efekt ten wywotuja trzy naktadajace si¢ na siebie zjawiska. Po pierwsze, ubieglo-
roczne zmiany w PIT (obnizenie stawek z 18% do 17%, podwyzszenie kosztow uzyskania
przychodow dla pracownikéw oraz wprowadzenie zerowego PIT-u dla oséb ponizej 26 roku
zycia), ktore bez rekompensaty zmniejszyly dochody JST z udziatow w PIT. Po drugie, dal-
sze zmnigjszenie dochoddéw podatkowych w wyniku lockdownu i kryzysu gospodarczego.
Po trzecie, reakcja rzadu na kryzys, jakim byl wybdr wsparcia dla samorzadow w formule
dotacji (RFIL). Zapowiadane na przyszly rok zmiany w podatkach dochodowych przyniosa
dalsze i znaczace wzmocnienie tego trendu.
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Tabela 4. Dochody JST wedlug podstawowych zrodet w latach 2018-2020

Wykonanie Zmiana wartosciowo | Zmiana procentowo
A 2019/ 2020/ 2019/ 2020/
Wyszczegolnienie 2018 2019 2020 2018 2019 2018 2019
w mln zt w mln zt w %
1 2 3 4 S 6 7 g
(kol. 3-2) | (kol. 4-3) | (kol. 5/2) | (kol. 6/3)

Dochody ogétem 251 846 (278 507 | 304 930 26 661 26 423 10,6 9,5
. g‘r’rf,h"dy wlasne, 124042(135769 | 146356 11726| 10588 95 7.8
PIT 50908 | 56140| 55078 5232 -1 063 10,3 -1,.9
CIT 9698 | 10902| 11325 1204 424 12,4 3,9
podatek i 22617| 23299| 24216 682 917 3,0 3,9
od nieruchomosci
pozostale dochody
podatkowe i 7 oplat JST 7081 7399 7487 319 88 45 1,2
dochody z majatku 7700 7493 8023 -207 530 -2,7 7,1
pozostate dochody 26 038 | 30535| 40227 4497 9 692 17,3 31,7
2. Subwencja, w tym: 56430 61746| 67029 5316 5284 9,4 8,6
oswiatowa 43 075| 46899 | 50157 3824 3257 8,9 6,9
3. Dotacje, w tym: 71375 80993 | 91544 9618 10551 13,5 13,0
nazadania 43903 | 53203| 63721 9300| 10518| 212 19,8
z adm. rzadowe;j

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie danych opublikowanych na stronach Ministerstwa Finansow
(2020).

Ogolnie w 2020 r. w stosunku do roku 2019 dochody wlasne wzrosty o 7,8% (10,6 mld zt).
Spadty jednak dochody podatkowe z PIT o 1,06 mld zt (spadek o 1,9%), w stosunku do 2019
r., natomiast wptywy z podatku CIT zwigkszyly si¢ o 3,9 proc. w stosunku do roku ubieglego.
Laczne dochody podatkowe (PIT, CIT, podatek od nieruchomosci i pozostate podatki) wzro-
sty 0 0,36 mld zt, czyli tacznie dochody podatkowe wzrosty o 3,7% w stosunku do 2019 r.
W tym samym czasie subwencje i dotacje wzrosly o 8,6% i 13,0%, co pokazuje rosnace uza-
leznienie samorzadéw od finansowania z budzetu centralnego — dochody wtasne rosng wol-
niej niz w latach poprzednich o 1,7 p.p., gdy wzrost subwencji i dotacji wyhamowat tylko
00,810,5 p.p. Wérdd dochodéw subwencyjnych wzrosta przede wszystkim czes¢ oswiatowa
subwencji: 0 6,9% (3,3 mld zt), co wiaze si¢ z prawnag podwyzka wynagrodzen nauczyciel-
skich, a wérod dochodow dotacyjnych wzrosty przede wszystkim dotacje na zadania zlecone
z zakresu administracji rzadowej o 10,5 mld zt (wzrost o 19,8%).
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Rysunek 1. Struktura dochodéw wiasnych JST w latach 2018-2020

Z 16 dto: opracowanie whasne.

W dochodach wlasnych glowne Zrédto to podatek PIT oraz podatek od nieruchomosci.
Istotny jest rowniez podatek CIT i dochody z majatku, ktore sg tatwe w planowaniu, choé¢
bardzo uzaleznione od koniunktury gospodarczej. Pozostale podatki i optaty majg udziat
faczny na poziomie nizszym, niz sam podatek CIT. W tej sytuacji zmniejszenie si¢ udziatu
w dochodach tych gtéwnych pozycji jest bardzo niepokojace i grozne dla przysztej sytuacji
finansowej samorzadow. Biorac to pod uwage, niepokojace sg zmiany w strukturze docho-
dow wihasnych. Wszystkie najwazniejsze dochody JST zmniejszyty swoj udziat w dochodach
wtlasnych (najwigcej dochody z PIT, ktorych udziat spadt do 37,6% o 3,7 p.p.). Udzial do-
chodéw z majatku pozostal staty: 5,5%. Wzrdst natomiast udziat pozostatych dochodow az
05,0 p.p. do 27,5%. W pozycji tej znajdujg si¢ m.in. dochody z RFIL, ktore w kolejnym roku
beda 3 razy nizsze i nie wiadomo, czy pojawia si¢ inne dochody rekompensujace ten ubytek.
Nie swiadczy to o stabilno$ci sytuacji dochodowej samorzaddw i przy utrzymaniu si¢ nega-
tywnych tendencji moze prowadzi¢ do powaznych ktopotow finansowych wielu jednostek
samorzadowych.
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Rysunek 2. Struktura dochodéw samorzadéow w latach 2018-2020 skorygowana
o dotacje na program ,,Rodzina 500+” i dochody z RFIL

716 dto: opracowanie whasne.

Wyliczenia struktury dochodéw ogoétem przeprowadzono po korekcie dochodéw o dota-
cje na program ,,Rodzina 500+ oraz o dochody z RFIL. Samorzady sg wytacznie wyko-
nawcg transferow 500+, a dochody i1 wydatki z tego tytutu nie wptywaja w zaden sposob ani
na sytuacje samorzaddw, ani na realizowane przez nie ushugi dla ludnosci. Srodki uzyskane
z RFIL sa natomiast jednorazowe w wysokosci 13 mld zt (10,3 mld w 2020, a pozostata
czg$¢ w 2021). W latach 2018-2020 w strukturze dochodéw JST najwicksza kategoria po ko-
rektach byly dochody wlasne, ktére w 2020 r. stanowity 53,7% dochodéw ogotem (spadek
udziatu o 1,2 p.p. w stosunku do 2019 r.)*. W tym samym roku udziat dotacji ogdtem zma-
lat tylko 0 0,2 p.p. do poziomu 19,1%. Udziat subwencji ogdlnej w dochodach ogotem JST
w 2020 r. wyniost 26,4% (wzrost o 1,4 p.p.). Potwierdza to przewidywany spadek udziatu do-
chodéw wiasnych w dochodach JST, co moze wptywac na ograniczanie ich samodzielnosci.

4 Dane skorygowane o dotacje na program ,,Rodzina 500+,
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4.3. Zmiany wielkosci i struktury dochodéw w réznych grupach
samorzadow

Dane dotyczace ogdlnej sytuacji finansowej i dochodowej sektora samorzadowego poka-
7uja, ze nie jest tak dobrze, jak prezentuja to wladze centralne, ale tez sytuacja nie jest tak
zta, jak opisuja to samorzadowcy i analitycy. Grupa jednostek samorzadowych jest zrézni-
cowana zarowno pod wzgledem wielkosci, jak zadan i kompetencji (gminy, powiaty, miasta
na prawach powiatu i wojewodztwa), a w ramach poszczegoélnych grup sytuacja moze wy-
gladaé bardzo réznie.

Dochody ogotem wzrosty o 9,5% w 2020 r. i wzrost ten byt podobny do uzyskanego
w 2019 r. W 2020 r. dochody gmin wzrosty o 10,3%, a powiatow i wojewodztw o odpo-
wiednio 12,6% i 11,77%. Na tym tle wyjatkowo slabe wyniki uzyskaty miasta na prawach
powiatu (miasta na p.p.), ktérych dochody ogoétem wzrosty tylko o 6,8%. W 2019 r. dyna-
mika zmian dochodéw ogotem byta podobna dla wszystkich czterech wyodrebnionych grup,
a wzrosty dochodéw ksztaltowaly si¢ na poziomie 9,8-11,3%. Takie zmiany trudno wyja-
$nia¢ zmiang sytuacji gospodarczej czy pandemig COVID-19. Natomiast posrednio wptywy
te mogg mie¢ miejsce. Sama dotacja z RFIL wyniosta ponad 10 mld w 2020 r., lecz nie zo-
stata rownomiernie podzielona na JST.

Tabela 5. Dochody ogotem wedlug kategorii JST w latach 2018-2020

Wykonanie Zml,afla Zmiana procentowo
Wyszczegolnienie wartosclowo
FREEEER 2018 | 2019 | 2020 | 201918 | 2020/19 | 2019/18 | 2020/19
w mln zt w mln zt w %
1 2 3 4 S 6 7 8
(kol. 3-2) | (kol. 4-3) | (kol. 3/2) | (kol. 4/3)
DOCHODY OGOLEM | 55, g46| 278507 | 304930 26661| 26423| 10,6 9,5
dla JST
gminy 121426 135162 149090| 13736] 13929 113 10,3
powiaty 27959| 30696] 34569 2737 3872 938 12,6
miasta na p.p. 85508 93894| 100314 8387| 6420 98 6,8
wojewodztwa 16954| 18755| 20957 1801 2202] 10,6 11,7

Z 16 dto: Opracowanie whasne na podstawie danych opublikowanych na stronach Ministerstwa Finan-
sOw (2020)

Opisane zjawisko jeszcze bardziej widoczne jest w przypadku dochodow biezacych, ktora to
kategoria jest najwazniejsza w ocenie sytuacji JST i ich zdolnosci do rozwoju i finansowania
inwestycji. Dochody biezace JST wzrosty w 2020 r. zdecydowanie mniej niz dochody ogo-
fem, bo tylko o 7,3% (wobec 9,5% wzrostu dochodow ogdtem). Jak wida¢ w ponizszej tabeli
w 2019 r., dochody biezace rosty we wszystkich jednostkach w prawie takim samym tempie
od 9,6% do 10,8%, natomiast w 2020 rozrzut byt duzy od 4,9% w miastach na p.p. do 12,3%
w wojewddztwach. Dochody biezace gmin i powiatdéw wzrosty w tym czasie odpowiednio
0 7,9% 1 9,7%. Roznice te nalezy uzna¢ za bardzo znaczace, szczegdlnie na tle 2019 r., gdy
ksztaltowaty si¢ na zblizonym poziomie.
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Tabela 6. Dochody biezace wedlug kategorii JST w latach 2018-2020

Wykonanie Zmi,afla Zmiana
e wartosciowo procentowo
Wyszezegélnienie 2018 | 2019 | 2020 [ 2019718 [ 2020/19 | 2019/18 | 2020/19
w mln zt w mln zt w %
1 2 3 4 3 6 7 8
(kol. 3-2) | (kol. 4-3) | (kol. 3/2) | (kol. 4/3)
DOCHODY BIEZACE 1,29 630| 253312(271873| 23682| 18561 10,3 7,3
dla JST
gminy 111706| 123796]133620] 12091| 9823| 108 7.9
powiaty 24732| 27103 29738 2372]  2635] 96 9,7
miasta na p.p. 79473|  87331] 91583 7858 4252] 99 49
wojewodztwa 13720]  15081] 16932 1361 1851 99 123

Zr 6 dto: Opracowanie whasne na podstawie danych opublikowanych na stronach Ministerstwa Finan-

s6w (2020)

Potwierdzeniem pogorszajacej si¢ sytuacji finansowej samorzadéw sg zmiany nadwyzki
biezacej. W 2019 zmniejszenie nadwyzki biezacej zanotowaly tylko miasta na p.p. (o ponad
11%), ale w 2020 nadwyzka biezgca byta nizsza niz rok wczesniej juz we wszystkich grupach
samorzadow oprocz wojewodztw. Rekordowy spadek na poziomie blisko 48% zanotowaty
znowu miasta na prawach powiatu, a w przypadku gmin i powiatow byt to spadek o 1,9%.
Zmniejszenie nadwyzki byto efektem nie tylko wolniejszego wzrostu dochodow, ale rowniez
pojawieniem si¢ dodatkowych kosztéw zwigzanych z pandemia, o ktérych juz byta mowa.
Ponadto nie wszystkie koszty mozna w prosty sposob obnizy¢ przy stabnacej koniunkturze.

Tabela 7. Nadwyzka biezaca wedtug kategorii JST w latach 2018-2020

. Zmiana Zmiana
Wykonanie o
W Slnienic wartosciowo procentowo
YSZCEZEED 2018 [ 2019 [ 2020 | 2019/18 | 2020/19 | 2019/18 [ 2020/19
w mln zt w mln zt w %
1 2 3 4 3 6 7 8
(kol. 3-2) | (kol. 4-3) | (kol. 3/2) | (kol. 4/3)
Wyniki biezace ogolem JST | 23122| 24156| 21384 1034] 2771 45 -11,5
Gminy 10815] 11377] 11155 562 222 52 -1,9
Powiaty 2058 2762] 2711 704 52| 342 -1,9
miasta . 7162 6343 3307|  -819| 3037| -114 | -479
na prawach pOWlatu
Wojewodztwa 3088 3673 4212 586 539] 19,0 14,7

Zr o6 dto: Opracowanie whasne na podstawie danych opublikowanych na stronach Ministerstwa Finan-

s6w (2020)
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5.Zakonczenie

Na podstawie powyzszych rozwazan nie wida¢ dramatycznego pogorszenia sytuacji fi-
nansowej jednostek samorzadu terytorialnego, ale tez nie wida¢ w prezentowanych danych
uzasadnienia dla optymizmu wtadz centralnych w tej kwestii. JST stangty przed ogromnymi
wyzwaniami organizacyjnymi i finansowymi. Po raz pierwszy zagrozenie wirusem ma tak
istotny wplyw zar6wno na spoteczenstwo i gospodarke, jak i na administracj¢ publiczng
wszystkich szczebli. Rozleglos¢ obowiazkow, nowych zadan i zmian legislacyjnych, ktore
objety samorzady, z pewnos$cia zmusita je do wzmozonej pracy. Ogdlny stan sektora samo-
rzadowego w 2020 r. mozna podsumowaé nastepujaco:

— Dochody JST wzrosty w stosunku do poprzedniego roku mniej niz zaktadano.

— Koszty zwigzane z pandemia spowodowaty dodatkowe zmniejszenie nadwyzki biezacej

JST.

— Na poziomie zbiorczym nie wida¢ bezposredniego zagrozenia dla ptynnosci finansowej sa-
morzadow, chociaz nie mozna wykluczy¢ trudnej sytuacji poszczegdlnych jednostek oraz
probleméw z ptynnoscig w wickszej skali, jezeli utrzymaja si¢ negatywne tendencje.

— Dane zbiorcze sg znieksztatlcone przez czynniki zaktocajace, jak $rodki z RFIL (ujete
w dochodach wlasnych) czy dotacje na program Rodzina 500+. Oznacza to, ze sytuacja
finansowa JST jest zdecydowanie mniej korzystna, niz wynika to z danych zbiorczych.

Samorzady sa waznym inwestorem publicznym, a inwestycje publiczne to jedno z podstawo-
wych narzedzi, za pomoca ktorych mozna sobie radzi¢ z kryzysami gospodarczymi. Gdyby in-
westycje si¢ zalamaly, to byloby to grozne nie tylko dla samorzaddow, ale tez dla catego kraju.
Od kilku lat inwestycje JST sa mniejsze od planowanych, a pandemia i wszystkie zwigzane
z nig konsekwencje wplywaja negatywnie na poziom inwestycji samorzadowych. Jesli zatem
JST nie dostang wsparcia, to inwestycje nie beda mogty by¢ utrzymane.

Zdaniem ekspertow szacuje sie, ze srodki wypracowane przez samorzady, ktore miaty zo-
sta¢ wykorzystane na inwestycje, beda nizsze o co najmniej 7 mld zt (Krawczyk, 2020).
Spowoduje to odtozenie czgsci inwestycji na podzniej. Mozliwe jest, ze z czgsci planowanych
inwestycji samorzady zrezygnuja trwale. Zmniejszenie inwestycji odczuje nie tylko gospo-
darka, ale rowniez mieszkancy bez wzgledu na to, z czego zrezygnuja samorzady w pla-
nach inwestycyjnych na kolejny rok lub dhuzej. Moga to by¢ np. remonty drég, budowa no-
wych szkot/przedszkoli/zlobkow, inwestycje w kulturg, dofinansowania na rzecz edukacji
czy opieki zdrowotne;.

Pozytywne jest to, ze nie zrealizowaly si¢ czarne scenariusze. Samorzadom udalo si¢
utrzymac¢ nadwyzke biezaca, zrealizowaé wigkszo$¢ planowanych dochoddow i zapewnié
prawidlowe funkcjonowanie wigkszosci ustug publicznych na swoim terenie. Nie oznacza
to jednak, bioragc pod uwagg ich ograniczone w poréwnaniu z wladzami centralnymi mozli-
wosci, ze bez wsparcia poradza sobie w kolejnych latach ze skutkami epidemii. Wskazane
s dalsze poglebione badania dotyczace wptywu pandemii, w tym ankietowe, a szczegdlnie
analiza dlugoterminowych negatywnych skutkéw pandemii w latach kolejnych oraz mozli-
wosci przeciwdziatania tym skutkom (metody wparcia samorzadow).
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The impact of the COVID-19 Pandemic
on local government entities selected problems

Abstract: The recession caused by the COVID-19 pan-
demic and the lockdown was the main factor affect-
ing the financial situation of local government units
in 2020. The epidemic posed a number of challenges
for local government units and resulted in the need to
quickly adapt their functioning to the new reality. The
aim of the article is to assess the impact of a pandemic
on the functioning of local government units (LGUs)
and their financial situation. The problems resulting
from the legislation on the functioning of local govern-
ment units introduced and changed as a result of the
pandemic, as well as the impact of the pandemic on

their financial situation are presented. The method of
comparative analysis was used to assess changes in the
financial situation of local government units. The basis
for the analyzes was the income, expenditure and result
figures for 2018-2020 and their comparison with the
plans. The main source of data are the aggregate figures
available at www.mf.gov.pl: collective statements on
the implementation of local government budgets after
four quarters of 2018, 2019 and 2020, supplemented in
some matters with a reference to reports on the imple-
mentation of budgets Rb27s (income) and Rb28s (ex-

penses).

Keywords: local authorities, financial situation, public finance, COVID-19 pandemic
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Abstract: The research objective is to evaluate the impact of the COVID-19
pandemic on the macroeconomic situation in Poland. The research employed
critical analysis of scientific literature and an analysis of statistical data. The first
part of the article describes the channels through which the COVID-19 pandemic
affects economy. The second part contains an analysis of changes in the mood of
entrepreneurs, using monthly fluctuations of the indices measuring economic sit-
uation and consumer confidence, followed by an evaluation of Poland’s macro-
economic situation in the context of the developing COVID-19 pandemic. This
evaluation was based on an analysis of quarterly data concerning changes in the
GDP and its component parts, the labour market situation and changes in price
indices from the first quarter of 2018 to the second quarter of 2021. The research
results showed that the COVID-19 pandemic and the restrictions imposed by the
Polish government caused negative consequences in Polish economy. This is ev-
idenced by the worse mood prevalent among entrepreneurs and consumers. Over
the time period analyzed, the macroeconomic situation of Poland was observed
to have deteriorated as well, with the decreased rate of economic growth, higher
unemployment rate and accelerated inflation processes..

Keywords: COVID-19 pandemic, macroeconomic situation, Polish economy

1. Introduction

The first cases of COVID-19 infections were confirmed
in the Chinese city Wuhan in December 2019 (Huang et al.,
2020, p. 497), and the World Health Organization announced
the state of a pandemic on 11 March 2020 (WHO, 2020).
A pandemic is a situation where a rapidly accelerating num-
ber of infections with a specific disease agent is observed in
a short time. The epidemiological situation developed over
the larger part of the year 2020, causing many socio-economic
changes (Mueyeed and Islam, 2020, p. 8), which continue to
generate significant consequences to this day. Although this
is not the first pandemic outbreak in the twenty-first century,
its consequences can be much greater than those of previous
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ones. The reason is that the current pandemic, via globalization processes, has spread very
rapidly (in about two months) to all continents and infections are recorded in almost all coun-
tries across the world, with few exceptions (Welz and Bres-Targowska, 2020, p. 260).

The outbreak of this pandemic cannot have been predicted, which makes it “a black
swan” event. The term black swan was coined by N. Taleb. A rise in the cases of COVID-
19, followed by the government restrictions, such as social distancing, limited travel or even
total lockdown, has triggered significant changes in the way companies as well as house-
holds function, which has eventually affected state economies (Fitrriasari, 2020, p. 53). The
COVID-19 epidemic has also been spreading in Poland, as confirmed by the number of infec-
tions and deaths. The total morbidity rate places Poland on the 14th position globally (2.88
million cases, including 75.19 thousand fatal ones, as of 16 July 2021). The sharp increase
in infection cases has resulted in a worse financial situation of many companies and house-
holds, which undoubtedly has influenced the macroeconomic situation in Poland. The above
presumption has encouraged us to undertake the study reported below.

The objective was to evaluate the impact of the COVID-19 pandemic on Poland’s macroe-
conomic situation. The first part of the article focuses on characterizing the channels through
which the pandemic affects economy. The second part contains an analysis of changes in the
economic situation and consumer confidence indices, a step followed by an assessment of
Poland’s macroeconomic situation in the context of the developing COVID-19 pandemic.
This assessment was based on an analysis of quarterly data concerning changes in the GDP
and its components, the labour market situation and in price indices from the first quarter of
2018 to the third quarter of 2020. The data originated from the database of Statistics Poland
(formerly the Central Statistical Office, GUS).

2. Channels through which the COVID-19 pandemic affects economy

The COVID-19 pandemic is not the only pandemic that has struck the human population
in recent years. The disease called COVID-19 is caused by the virus SARS-CoV-2, whose
name refers to another virus, such as SARS-CoV, to which it bears strong resemblance. The
earlier virus caused an epidemic that spread in 2002-2003 (Pawlik et al., 2020, p. 2). In the
face of its unpredictability and the severity of consequences that outbreak was nicknamed
“a black swan”. N. Taleb distinguished “black swan” events in his book issued in 2007 as
events characterized by three features (Szczepanski, 2020, p. 9), which are: (1) unexpected,
atypical and highly unlikely to happen; (2) the impact of these events on the socio-economic
situation is very strong; and (3) once they have happened, some of the general public claim
may have been predicted.

Research on the impact of the COVID-19 on Poland’s macroeconomic situation is also
conducted in many scientific centres. Economists from the Warsaw University of Life Sci-
ences have prepared a monograph on the Polish economy in the initial period of the COVID-
19 pandemic. According to the research results, the COVID-19 pandemic caused a huge
increase in the level of uncertainty, comparable to that observed during the global financial
crisis of 2008-2009 (Czech et al., 2020, p. 123). The literature on the subject also includes
studies on the impact of COVID-19 on individual sectors of the economy. Researchers from
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the National Research Institute have prepared a study on food processing and agri-food ex-
ports in Poland. According to these research results, the impact of COVID-19 on various
sectors of the economy was diversified (Szczepaniak, Ambroziak and Drozdz, 2020, p. 141).
A researcher from the University of Economics in Wroctaw conducted an analysis of the im-
pact of COVID-19 on the tourism sector, according to which the SARS-CoV-2 coronavirus
pandemic has a negative impact on the tourism industry, burdening it with COVID-19 restric-
tions (Stojczew, 2021, p. 157).

The rising rate of COVID-19 infections triggered an immediate response on behalf of the
authorities in many countries consisting of such measures as social distancing, ban on travel
and even a complete lockdown. These restrictions have both short- and long-term conse-
quences for global economy and for the socio-economic development of every state (Akbu-
laev et al., 2020, p. 114). The OECD experts emphasize that COVID-19 has caused adverse
effects in many branches of economy. The following are mentioned: interferences with global
supply chains, limited demand for imported goods and services, decreased international and
national tourism flow as well as fewer business trips (OECD, 2020).

This epidemic also affects the private sector—both households and companies. COVID-19
has given rise to negative consequences, for instance in the sector of small and medium-sized
enterprises (SMEs). Businesses have experienced dramatic revenue losses, which may con-
tribute to higher unemployment as well as higher prices for everyday goods, in both short-
and long-run. Some SMEs have taken steps to remain operational, for instance shorter work-
ing time of employees, redundancies, suspending some business operations, or temporary
closure of business. Some entrepreneurs, however, have been forced to go out of business
(Warsame 2020, p. 96). Enterprises face such challenges as disruptions in logistic activities,
lesser mobility of the staff, growing uncertainty about restrictions and a general decline in
the economic potential of national economies. The severity of these consequences depends
on business branches. For example, export companies have suffered more than others due to
the decreasing demand for foreign goods and shortage of key imported parts needed to man-
ufacture own products; agricultural companies have experienced more problems in the area
of logistics, and service companies have been forced to close down their outlets due to the
government restrictions (Dai et al., 2020, p. 1).

The limited production has affected the macroeconomic situation adversely. Most Euro-
pean countries have experienced a decline in the GDP and in the employment rate while the
public finances have deteriorated (European Commission, 2020, p. xiii). This explains why
many countries across the world have decided to implement measures aiming to protect their
national economy (Polski Instytut Ekonomiczny, 2020, p. 4), (Decerf et al., 2020, p. 2). The
pandemic has also affected national economies, leading to poorer economic effects and worse
macroeconomic forecasts for the future presented by various institutions.

According to a PwC report, over 90% of Polish companies have experienced some sort of
disturbances in their operation after the epidemic broke out in Poland, while 63% of medium-
sized enterprises engaged in production reduced the scale of operation in 2020; furthermore,
over 20% of companies from the industrial branches of economy reduced the workforce,
while about one-third of the Polish companies recorded cash flow problems and lower rev-
enues (PwC, 2020, p. 2).
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Experts also underline the adverse effect of the anti-crisis shield on the state debt
(Szczepanski, 2020, p. 8). The NBP reports (NBP, 2019; NBP 2020) show that the Polish
GDP decreased by —4 to —2.1% in 2020, and it is claimed that the GPD will be much lower
in the years to come than predicted previously. Forecasts regarding other macroeconomic
parameters, e.g. inflations, are similar. In 2019, it was estimated that inflation in 2020 would
equal 3.0, whereas according to the median derived from central forecasts it reached 3.4. It
was also expected that the reference rate by the Polish National Bank (NBP) would remain
unchanged (1.5), but it actually fell to below 0.5 and will most probably continue to decline
in the following years (NBP, 2020, p. 3).

Table 1. Economic forecasts from 2019 and 2020—a comparison

The macroeconomic forecast of September 2019
Indicators 2019 2020 2021
Growth of GDP 43 3.5 3.1
Inflation 2.3 3.0 2.5
The NBP reference rate 1.5 1.5 1.5
The macroeconomic forecast of September 2020
Indicators 2020 2021 2022
GDP 3.1 4.2 3.6
Inflation 34 2.2 2.5
The NBP reference rate 0.44 0.1 0.2

S ource: Authors’ own elaboration based on NBP reports (https://www.nbp.pl/statystyka/amakro/am2020q4.
pdf and https://www.nbp.pl/statystyka/amakro/am2019q4.pdf).

It is difficult to predict with any measurable degree of confidence the ultimate impact of
the current pandemic and the decisions made by the government on the Polish economy. The
high likelihood that the virus will mutate adds to the sense of uncertainty among the general
public, entrepreneurs and investors (Dobska, 2020, p. 13). Moreover, we still lack statistical
data that could enable one to make a more precise analysis of the effect of the virus on econ-
omy, especially in the long-term perspective. It is also hard to estimate how long it will take
economies to regain the economic balance (Maliszewska et al., 2020, p. 2).

3. The macroeconomic situation in Poland
in the face of the COVID-19 pandemic

The pandemic crisis and the restrictions imposed in economy have had a direct impact on
how the real sphere entities (companies and households) operate (Aragie et al., 2020, p. 5).
The restrictions on companies have resulted in certain limitations in branches like trade and
commerce or catering and hospitality (Bank Pekao, 2020, p. 6). Consequently, some or all
revenues have been lost while the operational costs have increased to the detriment of the
financial standing of companies. This has frequently led to cuts in the workforce and invest-
ments or, in extreme cases, to bankruptcies. The consequences were then felt by the house-
holds where members of families have lost some or all of their incomes earned so far, which
may have forced them to limit consumption expenses.



The COVID-19 pandemic and Poland’s macroeconomic situation

51

Table 2. Current consumer confidence index and general economic situation index

in Poland, from October 2018 to July 2021

Overall
Current .
synthetic .
consumer . Industrial o . .
economic . Building Retail trade Services
confidence . processing
. situation
index .
index

10 9.3 3.9 8.9 11.5 0.9 0.6
2019 11 6.7 2.9 6.9 12.0 1.1 -0.7

12 4.3 2.6 6.7 12.1 1.7 4.3

1 3.7 0.4 2.1 12.9 0.5 4.0

2 1.3 0.9 3.6 12.6 2.2 4.7

3 1.3 3.5 -1.3 10.8 1.1 8.2

4 -36.4 -47.6 -36.9 -24.7 —54.1 —64.6

5 -30.1 -47.9 -36.1 —-18.7 -56.1 -69.6

6 -19.4 _ _ _ _ _
2000 37.1 26.6 11.9 37.2 55.4

7 -13.4 -254 -16.2 -5.9 -20.5 -41.6

8 -15.2 —-16.1 -8.4 -3.0 -9.5 -29.6

9 -15.0 —11.2 -6.3 -0.9 -0.6 -21.2

10 -20.0 -8.8 2.2 1.2 -5.0 -19.8

11 -29.2 -18.2 -1.2 -2.5 -27.0 -32.7

12 -24.9 —12.1 2.2 1.0 -13.4 -26.4

1 -25.1 -12.0 1.1 1.6 -17.6 -30.7

2 -25.2 —7.4 4.3 0.8 -10.5 -23.7

3 -23.0 -5.9 32 0.9 -4.9 -19.4
2021 4 -22.5 —4.5 7.5 0.1 -9.9 -20.4

5 -14.6 0.5 8.8 0.5 2.7 -12.8

6 -14.8

7 —-13.5

Source: Authors’ own elaboration based on the Statistics Poland GUS data (https://stat.gov.pl/
obszary-tematyczne/koniunktura/koniunktura/koniunktura-w-przetworstwie-przemyslowym-budownictwie-
handlu-i-uslugach-2000-2021-styczen-2021,4,45.html and https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/koniunk-
tura/koniunktura/koniunktura-konsumencka-lipiec-2021-roku,1,101.html).

The actual situation of economic entities is deteriorating and poor forecasts regarding their
future situation emerge from an analysis of the economic situation and consumer confidence
indices recorded from October 2019 to July 2021. Both indices were observed to have stead-
ily been declining since the beginning of the studied period. The economic situation index
was 9.1 initially but dropped to —13.5 at the end of the analyzed period. The negative value of
this index was first noted in March 2020, when it decreased to —3.1, after which it fell rapidly
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to —47.2 in April and —48.4 in May 2020. Starting from June 2020, the value of this index
increased but did not reach a positive figure until the end of the analyzed period. The worse
economic situation was observed in all of the sectors presented in Table 2. The most favour-
able situation appeared in the building sector, where this index had a negative value in April
2020, i.e. —24.3, but it still was the highest in the analyzed period among all the sectors inves-
tigated. In December 2020, it was the only sector whose economic situation index was above
zero, at 1.0, same as in October that year. The economic situation was evaluated most poorly
by companies in the services sector, where this index achieved negative scores all through
the analyzed period of time, falling the lowest in April and in May 2020, —65.7 and —70.5,
respectively. In retail trade, the negative consequences of the crisis emerged in April 2020,
when the economic situation index fell down to —53.0, and then even lower, to —54.7. At the
end of the analyzed period, the economic situation index equalled —18.3. The economic situa-
tion looked slightly better in the industrial processing sector, but the said index fell to a value
below zero in March 2020, at —0.1, dropping down to —35.5 in April that year and climbing
up to just 0.5 in July 2021.

Households, same as companies, assessed poorly their financial standing as well as Po-
land’s macroeconomic situation, which is demonstrated by the calculated values of the con-
sumer confidence index. From October 2019 to March 2020, its value decreased from 9.3 to
1.3, and starting from April 2020 the said index scored negative values. The lowest value was
recorded in April 2020, i.e. —36.4; later on the index began to increase gradually. However, in
July 2021 it was still negative, at —13.5.

The microeconomic consequences felt by particular entities in the real sphere produce an
impact on the country’s macroeconomic situation. The principal indicator applied to diag-
nose the situation of a given state’s economy is the Gross Domestic Product and its fluctua-
tions. It is worth recalling that the GDP, according to one of the methods used for its cal-
culation, is also influenced by expenses on behalf of households and the public sector, by
investments made by companies and by expenses to purchase exported domestic goods (Lis,
2011, p. 35). Thus, a worse financial condition of individual objects is invariably reflected in
the macroeconomic situation.

Table 3. Dynamics of the GDP and its components (analogous period of time
of the preceding year = 100) in Poland from the first quarter of 2018 to the first quarter of 2021

Import
Gross. Domestic . . Gross Export of of goods
Domestic Consumption | Consumption . goods and
demand . accumulation . and
Product (fixed (fixed prices) services .
(fixed . . (fixed services
(fixed . prices) in households . (fixed
rices) prices) prices) prices) (fixed
Year | Quarter p prices)
I 105.3 106.5 104.3 104.4 119.7 104.3 106.5
5018 I 105.5 104.8 104.4 104.5 106.4 109.0 107.8
111 105.5 106.0 104.3 104.1 113.4 106.6 107.7
v 105.1 105.0 104.2 104.1 107.1 107.8 107.8
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I 1053 | 103.8 104.8 103.9 98.6 108.6 | 106.1
11 105.1 | 105.0 104.5 104.4 106.9 1037 | 103.4
2019 | 1 1044 | 103.7 104.7 104.1 99.8 1055 | 1043
v 103.6 | 101.9 103.8 103.6 97.1 103.0 | 99.7
I 1019 | 101.0 101.5 101.2 98.4 1020 | 1004
2020 | I 91.6 90.1 92.5 89.2 80.3 85.5 82.0
il 98.5 96.8 101.0 100.4 79.8 1020 | 99.0
2021 |1 99.1 101.0 100.6 100.2 103.4 1057 | 110.0

S o urce: Authors’ own elaboration based on data from the Macroeconomic Database (https://bdm.stat.gov.pl/).

Since the onset of 2018, the Polish GDP rate was approximately 5.3%, with slightly de-
creasing or increasing trends. The deceleration of the GDP rate suggesting an economic slow-
down was observed in the second quarter of 2020, when the GDP dynamics fell below zero,
down to —8.4%, after which it was increasing up to 1.5%. Thus, some improvement took
place but the GDP dynamics is far from desirable. The main factor influencing thereof is
the dynamics of domestic demand, which includes consumption, especially in the sector of
households, and accumulation by companies. The domestic demand dynamics in the first
quarter of 2018 was approximately 6.5%, but it largely fluctuated in the consecutive quar-
ters of the year, which was reflected frequent fluctuations of the GDP dynamics. An observ-
able decline in the domestic demand dynamics occurred in the third quarter of 2019, down
to 3.7%, with further decreases in the subsequent quarters of the year. The biggest fall was in
the third quarter of 2019, down to —9.9%, after which it increased to —3.2%. The dynamics
of consumption remained at around 4%, decreasing afterwards to 1.5% in the first quarter of
2020, falling down to —7.5% in the second quarter and then rising to 1% in the third quarter
of 2020. In the first quarters submitted to our analysis, i.e. from the first quarter of 2018 to
the fourth quarter of 2018, the dynamics of accumulation by companies was higher than that
of consumption by households. In the first quarter of 2019 it decreased to —1.4%, after which
it rose in the following quarter to 6.9% and declined again below zero, down to —20.2% in
the third quarter of 2020. With respect to consumption in the sector of households, a negative
dynamics occurred only in the second quarter of 2020, when it decreased to —10.8%. The de-
crease in the dynamics of domestic demand, and consequently of the GDP, was affected more
strongly by the decline in the dynamics of accumulation by companies than by the limitation
of the consumption by households.

An analysis was also carried out to explore the dynamics of exports and imports of goods
and services. In most of the analyzed quarters of a year, the dynamics of exports surpassed
that of imports, which is beneficial from the point of view of a state’s economy. It is a mani-
festation of the development of an export-driven economy, meaning that more goods are ex-
ported abroad than imported to Poland. The trade balance in this case is positive. However,
the analyzed indices underwent frequent fluctuations. A negative dynamics of imports was
observed the first time in the fourth quarter of 2019 (0.3%), after which it went up to a posi-
tive value of 0.45%, only to decline again, to —18% in the second quarter of 2020 and —1% in
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the subsequent quarter. In turn, the dynamics of exports was positive until the second quarter
0f 2020, when it fell down to —14.5%, but this dynamics was more rapidly changing than the
dynamics of imports, and in the third quarter of 2020 it was again positive, at 2%.

Table 4. Situation on the Polish labour market from the first quarter of 2018 to the first quarter 2021

Registered
Employed |unemployed Registered Registered Registered
persons persons unemployed Job
. . unemployed unemployment
Y " in national | (atthe end ersons (Men) persons rate offers
car | Quarter economy of'a given p (Women)
period)
in thousands | in thousands | in thousands | in thousands in % n
thousands

1 9400.10 1092.2 501 591.1 6.6 66.9

S018 I 9431.10 967.9 4242 543.7 5.8 99.7
11 9452.9 947.4 406.9 540.5 5.7 110.6

v 9481.20 968.9 426.3 542.6 5.8 98

I 9 635.60 984.7 4433 541.5 5.9 62.7

2019 1I 9647.70 877.1 382.9 494.2 53 84.6
111 9 650.60 851.2 367.8 483.3 5.1 83.9

v 9689.10 866.4 387 479.4 5.2 85.1

I 9691.80 909.4 417.8 491.7 5.4 47.8

2020 |1I 9578.60 1026.50 475.5 551.0 6.1 472
111 9580.70 1023.7 470.8 552.9 6.1 66.3

2021 |1 95793 1078.4 504.8 573.6 6.4 68.8

S ource: Authors’ own elaboration based on data from the Macroeconomics Data Bank (https:/bdm.stat.gov.pl/).

The pandemic crisis has affected the labour market in Poland, where the situation had been
positive until 2020. At the beginning of the analyzed period, i.e. from the first quarter of 2018
to the first quarter of 2020, the number of people working in the national economy grew
steadily. It increased from 9 400 100 to 9 691 800 in that time. Meanwhile, the number of
unemployed people decreased from 1 092 200 to 851 200 in the third quarter of 2019. Over
the analyzed period of time, there were more unemployed women than men. The number of
unemployed men decreased from 501 000 in the first quarter of 2018 to 367 800 in the third
quarter of 2019, whereas the number of women lacking employment declined from 591 100
to 479 400 in the fourth quarter of 2019. These data influenced the unemployment rate, which
decreased from 6.6% to 5.1% in the third quarter of 2019. Negative changes on the labour
market were observed with respect to the number of employed persons as late as in the sec-
ond quarter of 2020, when the said number fell down to 9 578 600 persons, only to increase
again to 9 580 700 persons in the third quarter of 2020. Alternatively, the growing number of
registered unemployed people became apparent already in the fourth quarter of 2019, when
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it reached 866 400, and continued to rise in the subsequent two quarters, to 909 400 and
1 026 500 respectively, after which it decreased to 1 023 700. A rise in the number of unem-
ployed men was observed in the second quarter of 2020, while the number of unemployed
women rose in the first quarter of 2020. The number of men out of employment increased to
475 500 in the second quarter of 2020, and decreased to 470 800 in the third quarter of that
year, whereas the number of unemployed women was 491 700 in the first quarter of 2020,
rose to 551 000 in the second quarter and to 552 900 in the third quarter of that year. In the
same time, the unemployment rate increased in the second quarter of 2020, when it equalled
6.4%, same as in the first quarter of 2021. Over the entire period submitted to analysis, the
number of job offers fluctuated. In the first quarter of 2018, there were 66 900 job offers made
available, and in the two subsequent quarters this number rose to 110 600, however then it
declined to 85 100 in the fourth quarter of 2019. The most severe drop, however, occurred in
early 2020, down to 47 800, remaining approximately the same in the second quarter of that
year, but rising to 66 300 job offers in the third quarter of 2020.

Table 5. Price indices for consumer goods and services in Poland from the first quarter
of 2018 to the first quarter of 2021

Year | Quarter | CPI 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
I 101.5| 103.9 | 101.1 | 95.9 | 102.1 | 100.3 | 101.7 | 98.3 | 101.1 | 101.7 | 102.1
I 101.7 | 103.2 | 101.7 | 96.0 | 102.0 | 100.4 | 102.0 | 104.4 | 98.9 | 100.9 | 102.2

2018 111 102.0 | 102.2 | 101.8 | 96.4 | 102.3 | 100.9 | 101.9 | 108.5 | 97.9 | 101.5 | 102.3
v 101.4 | 101.1 | 101.6 | 97.3 | 102.0 | 101.1 | 102.6 | 105.9 | 94.8 | 101.2 | 102.9
I 101.2 | 101.8 | 101.4 | 97.1 | 100.6 | 100.9 | 102.7 | 102.6 | 96.8 | 101.5 | 103.1
5019 11 102.4 | 104.7 | 101.3 | 98.1 | 101.6 | 100.9 | 103.1 | 102.7 | 98.0 | 102.9 | 103.0

111 102.8 | 106.7 | 101.2 | 98.6 | 101.9 | 100.6 | 103.7 | 99.5 | 99.7 | 102.8 | 103.5
v 102.8 | 106.5 | 101.4 | 98.4 | 102.0 | 100.5 | 103.4 | 98.0 | 103.0 | 103.2 | 104.7
I 104.5 | 107.7 | 103.6 | 98.5 | 107.0 | 100.4 | 103.9 | 100.7 | 102.1 | 103.1 | 104.9
2020 11 103.2 | 106.4 | 104.6 | 96.4 | 107.5 | 100.7 | 105.2 | 89.0 | 103.2 | 102.4 | 105.1
111 103.0 | 103.2 | 104.7 | 98.1 | 107.2 | 101.2 | 105.2 | 93.2 | 104.3 | 102.7 | 105.8
2021 1 102,7 | 100,6 | 102,5 | 97,3 | 106,6 | 101,9 | 104,2 | 99,9 | 106,1 | 104,2 | 105,5

Key: CPl-inflation in total; 1—food and non-alcoholic beverages; 2—alcoholic beverages, tobacco pro-
ducts and drugs; 3—clothes and shoes; 4—housing maintenance and energy carriers; 5—housing equipment,
furniture and running a household; 6—health; 7—transport; 8—communication; 9—recreation and culture;
10—education.

Source: Authors’ own elaboration based on the Macroeconomic Data Bank (https://bdm.stat.gov.pl/).

The last research area investigated within this assessment of Poland’s macroeconomic sit-
uation comprised inflation processes measured with the consumer price index CPI for all
product groups and, for gaining better insight, divided into product groups. From the first
quarter of 2018 to the second quarter of 2019 the inflation rate did not exceed 2.5%, which
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corresponded well to the inflation target set by the Polish National Bank. Inflation processes
accelerated in the third quarter of 2019, when the inflation rate reached 2.8%, and in the sub-
sequent quarter. In the first quarter of 2020, the inflation rate peaked at 4.5%, after which it
declined to 3.2% and 3.0% in the two subsequent quarters, respectively.

Different trends affecting the inflation rate can be observed within groups of products. The
highest rise in prices was noted for food and non-alcoholic beverages, which most certainly
had an effect on inflation processes. In the third quarter of 2019, food prices increased by over
6%, and this increase went up to 7% in 2020. Prices for house maintenance and energy carri-
ers increased considerably in 2020, by 7%, too. Through the entire studied period, with few
exceptions, prices in the health care category continued to increase systematically, reaching
an increase of 5.2% in 2020. Similarly, prices for education were rising over the analyzed
period of time, up to 6% in 2020 (5.5% in 2021). These are the categories of products which
triggered a rise in the inflation rate in Poland to the highest degree. Noteworthy is the fact that
they are categories of products associated with the necessity to satisfy basic life needs, and
therefore an increase in prices for these products may be connected with their higher demand,
for example the health-care products. As regards clothes and shoes, a decrease in their prices
was noted, despite a slight increase in the third quarter of 2020. Finally, prices in the trans-
port category began to decline in the third quarter of 2019, and this trend lasted to the end of
the analyzed period. As for the other categories of consumer goods and services, changes in
prices were not so significant.

The growing number of COVID-19 cases in Poland and the government restrictions have
had an adverse impact on the mood among consumers and entrepreneurs, resulting in the de-
terioration of Poland’s macroeconomic situation. Sustaining the macroeconomic stability and
economic growth are the chief objectives of economic policy (Wlodarczyk, Heller and Os-
trowska, 2018, p. 130; Wiodarczyk and Ostrowska, 2020), hence it has become a priority for
the authorities to implement measures intended to restore the stability of the economy, using
both monetary policy and fiscal policy instruments. In line with its monetary policy agenda,
the Monetary Polish Council decreased the interest rates three times, but it is the banking sec-
tor that might experience most acutely the negative consequence of this step, such as under-
mining its profitability, which has already suffered in recent years due to increasing capital
requirements and fiscal burdens. In turn, under the framework of fiscal policy, the govern-
ment has launched so-called anti-crisis shields, to which it has already allocated over 312
billion PLN. This aid package has been dedicated primarily to health care (7.5 billion PLN),
improved security of workforce (30 billion PLN), public investments (30 billion PLN), co-
financing of companies (74.2 billion PLN) and financial shield (100 billion PLN). In addi-
tion, steps have been taken to improve the functioning of the financial sector (70.3 billion
PLN) (Gov.pl, 2020).

4. Summary

The COVID-19 pandemic and the restrictions imposed by the government have caused sig-
nificant effects on the Polish economy. The macroeconomic indices were observed to have
declined in the second quarter of 2019, which coincided with the first lockdown. Above all,
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the mood among economic entities, that is companies and households, has worsened as their
current situation and prospects for the future were evaluated negatively. The area of economy
where the entrepreneurs were most pessimistic was the sector of services, whereas the build-
ing sector seemed to have been the least stricken by the pandemic The economic downturn
is evidenced by the analysis of the GDP dynamics, which in the second quarter of 2020 and
in the subsequent quarters assumed negative values. This effect arose from both the declin-
ing dynamics of consumption by households and of accumulation by companies, although
the businesses had a stronger impact due to much deeper falls in the dynamics. Despite the
deterioration of the macroeconomic situation, the dynamics of exports surpassed the dynam-
ics of imports, which should be viewed as a positive finding. Changes were also detected in
the situation on the Polish labour market, where the number of employed persons decreased
while the number of registered unemployed persons increased. A more rapid increase in the
number of people lacking employment was observed for women, which may be attributed
to the fact that the pandemic struck feminized branches of economy more instantly. Follow-
ing the above changes, the unemployment rate changed, although a rise in the number of job
offers occurred in the third quarter of 2020, indicative of some improvement on the labour
market and creating a chance for depressing the unemployment rate. Inflation processes in
the Polish economy accelerated in 2020, mostly in response to the decreased interest rates,
increased prices of staple consumer products and services, such as food, home maintenance
and energy carriers, but also higher prices in the categories of consumer goods and services
connected with health and education. With respect to clothes and shoes, their prices are ob-
served to have been declining for several quarters of a year now, while prices in the transport
sector started to decrease in third quarter of 2019. The future development of the macroeco-
nomic situation in Poland will largely depend on the number of COVID-19 infections in the
subsequent quarters and on the measures implemented by the government and central bank
aiming to stabilize the economy. In the absence of viable predictions as to when the pandemic
will come to an end, a considerable challenge for researchers is to observe the macroeco-
nomic situation in Poland in the nearest quarters, and to make recommendations for measures
which could improve it.
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Pandemia COVID-19 a sytuacja makroekonomiczna Polski

Abstrakt: Celem badawczym byta ocena wplywu
pandemii COVID-19 na sytuacj¢ makroekonomiczna
w Polsce. W badaniach wykorzystano krytyczng analizg
literatury naukowej oraz analiz¢ danych statystycznych.
W pierwszej czesci artykutu opisano kanaly, ktorymi
pandemia COVID-19 wplywa na gospodarke. Druga
czg§¢ zawiera analiz¢ zmian nastrojow przedsigbior-
cOéw 1 konsumentéw z wykorzystaniem miesi¢gcznych
wahan wskaznikow mierzacych sytuacj¢ gospodarcza
i zaufanie konsumentdéw, a nastgpnie oceng sytuacji
makroekonomicznej Polski w kontekscie rozwijajacej
si¢ pandemii COVID-19. Ocena ta zostala oparta na

analizie danych kwartalnych dotyczacych zmian PKB
i jego sktadowych, sytuacji na rynku pracy oraz zmian
wskaznikow cen od pierwszego kwartatu 2018 roku do
drugiego kwartatu 2021 roku. Wyniki badan pokazaty,
ze pandemia COVID-19 oraz ograniczenia natozone
przez rzad spowodowaly negatywne konsekwencje
w polskiej gospodarce. Swiadcza o tym gorsze nastroje
wsrod przedsigbiorcow i konsumentow. W analizowa-
nym okresie zaobserwowano rowniez pogorszenie sy-
tuacji makroekonomicznej Polski poprzez obnizenie
tempa wzrostu gospodarczego, wyzsza stopy bezrobo-
cia i przyspieszenie proceséw inflacyjnych.

Stowa kluczowe: pandemia COVID-19, sytuacja makroekonomiczna, gospodarka Polski
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Abstract: Cryptocurrencies have become an essential element of the global
financial system, and in recent years also a frequent investment tool. The
aim of the study is to check whether investments in cryptocurrencies are
more effective than in commodities on commodity exchanges. The study
was conducted based on the daily quotations of the analyzed instruments in
2011-2020. The investment efficiency level was estimated using Sharpe’s
and Sortino’s indicators. The research results showed that, on average, over
the entire period under study, investments in cryptocurrencies were burdened
with the highest risk, but at the same time achieved the highest daily rates
of return. As a result, they were much more effective investment tools than
gold, silver and WTI. The advantage of cryptocurrencies could be due to the
long-term persistence of ultra-low interest rates and the reduced attractive-
ness of investment in debt securities. Bitcoin and etherum with the largest
shares in cryptocurrency market capitalization have proven to be the most
effective investment tools.

Keywords: cryptocurrencies, investments, commodity exchanges, invest-
ment efficiency

1. Introduction

The dynamic development of the cryptocurrency market
makes it more and more popular not only due to the unique
technology and range of usability that supports it, but also due
to its growing investment opportunities. However, the opin-
ions of regulators and academics on this matter are strongly
divided. On the one hand, supervisory offices send warning
signals, especially to private individuals, against expecta-
tions to obtain quick extraordinary profits, as well as against
creating a speculative bubble on cryptocurrencies (UKNF,
2021). On the other hand, many people consider BTC and
other cryptocurrencies as effective tools for long-term stor-
ing value.
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In many cases, treating cryptocurrencies only as a speculative tool is not fully justified, as it
ignores many positive functionalities of cryptocurrencies, including in trade or international
fund transfers. It should be emphasized that cryptocurrencies provide an important contribu-
tion to the development of electronic money technology, widely accepted and implemented
by central banks. However, the cryptocurrency system clearly differs from the current vision
of the financial system. The decentralization of the functioning of money, the lack of a hierar-
chical structure, as well as the limited and finite supply of coins should be the subject of care-
ful study. Another problem which requires a deep analysis is the efficiency of investments in
cryptocurrencies. The rationale for this is the dynamically growing investment activities of
participants of the cryptocurrency market.

The aim of the article is to determine and compare the efficiency level of investments in
a selected group of cryptocurrencies (bitcoin—BTC, litecoin—LTC, and etherum—ETH)
with the efficiency of investments in the commodities (gold, silver, WTI crude oil [herein-
after WTT]) in 2011-2020. The rationale for choosing these cryptocurrencies was their high
capitalization and longest presence on the market. Gold, silver and WTI were adopted as in-
struments representing the commodity exchange. Besides economic use, the analyzed com-
modities often serve as investment vehicles. Additionally, their international character makes
them similar to cryptocurrencies. The choice of the analyzed period is related to, inter alia,
the date when BTC started operating on the market. The data used in the study comes from
cryptocurrency and commodity quotes published by the Thomson Reuters agency (Reuters.
com, 2021). Due to the significant volatility of the quotations of the analyzed instruments,
the level of investment efficiency is estimated using the Sharpe and Sortino ratios, taking into
account the daily logarithmic rates of return and the standard deviation and semi-standard
deviation of daily rates of return.

The research hypothesized that the efficiency of investments in cryptocurrencies, measured
by the Sharpe and Sortino ratios, is higher than the efficiency of investments in typical com-
modity exchange instruments.

The rest of the article is structured as follows. The next sections of the paper present: the
literature review, the assessment of the global macroeconomic situation, research methods, as
well as research results and discussion of them. The whole is summarized in the conclusions.

2. Literature review

The subject of assessing the efficiency of investments in cryptocurrencies is not so fre-
quently analyzed in the economic literature. The problem of risk that arises when investing
in cryptocurrencies is analyzed relatively often, as well as the ability of cryptocurrencies to
diversify investment portfolios consisting of both shares and commodities. Hung, Ly, Lu,
Hoang and Wong (2021) compared the efficiency of diversification of investment portfolios
using gold and BTC in 2010-2020. They found that gold has a greater than BTC ability to di-
versify risk in investment portfolios. However, the portfolios containing BTC brought higher
investment returns, although they were characterized by greater volatility of daily rates of
return. The survey results therefore suggest that investors with higher risk aversion may di-
versify their investment portfolios with gold. In contrast, investors with lower risk aversion



Investments in the cryptocurrency market or the commodity exchange. Which is more efficient? 63

can diversify their portfolios using BTC and expect higher returns. Similar conclusions were
obtained by Okorie (2020), who examined the diversification possibilities of BTC, as well
as shares from the S&P500 stock index in 2016-2018. He confirmed that BTC is a profitable
investment instrument, and also allows for a good diversification of equity portfolios.

Stensés, Nygaard, Kyaw and Treepongkaruna (2019), based on the analysis of investments
in the currencies of BRICS countries (Brazil, Russia, India, China, and South Africa) and in
precious metals in 2011-2018, noticed that BTC is particularly effective in the process of risk
diversification of precious metal wallets. However, BTC does not contribute to lowering the
risk in developing countries’ currency portfolios. Garcia-Jorcano and Benito (2020) showed
that in 2011-2019, BTC was an effective tool for diversifying investment portfolios contain-
ing shares of companies belonging to the following indices: S&P500, STOXXS50 (European
Union), NIKKEI (Japan), CSI300 (Shanghai) and HSI (Hong Kong). Similar diversification
properties of BTC in 2011-2016 were confirmed by Kang, Yoon and Bekiros (2020). They
showed that the daily rates of return from BTC and the S&P500 stock index, US treasury
bonds and gold were negatively correlated with each other. In addition, they showed that in-
vesting in BTC not only reduces risk but also improves the efficiency of capital allocation.
Qarni and Gulzar (2021) also confirmed BTC diversification properties with respect to cur-
rency portfolios consisting of the US dollar, Australian dollar, Canadian dollar, euro, British
pound and Japanese yen.

Wang, Zhang, and Shen (2019) tested the two investment functions of BTC, i.e. diversify-
ing stock portfolios and long-term storage of value. The study found that BTC had low diver-
sification properties against the portfolio of stocks from 30 countries. Then again, long-term
investment in this cryptocurrency was profitable. This allows to conclude that cryptocurren-
cies can serve as safe-haven investments. Hong (2017) also stated that in addition to its di-
versification properties, BTC could be an alternative investment tool.

Alternatively, Majdoub, Sassi and Bejaoui (2021), based on the analysis of daily quotations
of BTC and prices of platinum, gold, silver, copper and wheat in 2013-2018, concluded that
the disturbances in the BTC market could have had an impact on the level of prices on com-
modity exchanges. They found no possibility of an opposite effect, i.e. the transfer of distur-
bances from commodity exchanges to the BTC market. However, they confirmed that sudden
changes in the trend of price formation in one of the analyzed markets could potentially trig-
ger equally strong changes in trends in the other market. Baur, Lee and Hong (2018) found
that BTC is currently more used as a speculative investment vehicle than global currency.
This rule was confirmed by Aslanidis, Bariviera and Martinez-Ibafiez (2019). Additionally,
they stated that BTC is not yet capable of performing the function of storing value, which can
be achieved with the use of standard global currencies. Conversely, Gronwald (2019), ana-
lyzing the changes in BTC quotations in 2011-2019, stated that it can be used as a profitable
investment tool, however, characterized by a high risk, the source of which is the significant
sensitivity of BTC to external disturbances.

One of the few studies on the efficiency of investments in cryptocurrencies is the analysis
by Wyderka and Saganowski (2018). Based on the comparison of the efficiency of invest-
ments in BTC and the efficiency of investments on the Polish stock market, they indicated
that BTC is a more profitable instrument than the shares of Polish listed companies. How-
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ever, the performance of investment in BTC is not stable. Using the measures of standard
deviation and the coefficient of variation of the rates of return, they did not find out which
of the investments was exposed to the higher risk. Michalczyk (2018), while examining the
relationship between the level of profitability and risk in investments in cryptocurrencies
with the highest capitalization, stated that the risk of investing in all cryptocurrencies is high,
while the level of expected income varies significantly.

3.The global macroeconomic situation

The situation of the major economies in 2011-2020 was significantly diversified (Table 1).
Its condition in the first years of the decade was shaped by the negative effects of the global
financial crisis of 2007-2009. In the EU countries, an important event for the state of the
economy was the crisis resulting from excessive indebtedness of some euro area countries
in 2011-2013. In turn, the slowdown in the growth rate of the Chinese economy had a great
impact on the country’s macroeconomic situation and also negatively affected the state of the
economy and financial markets around the world. Another global macroeconomic factor was
the outbreak of the COVID-19 pandemic in 2020 and the need to freeze the economy around the
world for several weeks or months, which broke the dynamics of GDP growth and quotations
on all financial markets.

Table 1. GDP growth of major world economies in 2011-2020 (%)

Country 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
France 2.7 1.9 —0.2 1.1 1.3 1.6 2.1 2.8 1.9 7.2
Germany 3.5 2.2 0.2 1.9 1.8 1.5 2.1 3.1 0.8 —4.1
Great Britain | 1.5 1.8 1.9 2.8 2.5 2.2 1.9 1.6 1.4 —6.5
China 10.2 8.5 8.6 7.8 7.4 7.1 7.4 7.2 6.8 2.1
Japan —0.8 1.0 0.1 3.5 0.1 1.6 1.2 2.0 0.2 —4.5
USA 1.8 2.0 1.7 2.0 2.9 2.0 2.1 2.7 2.2 3.2
Euro area 1.9 0.9 0.8 2.2 1.7 3.1 2.9 0.4 —4.1 -3.8
EU 2.2 0.8 1.1 1.8 2.2 2.4 2.9 3.1 1.8 —4.8

Source: Author’s own elaboration based on Thomson Reuters data (Reuters.com, 2021).

The assistance activities of central banks and public authorities significantly changed the
current vision of the financial system. High public debt has consolidated in the public finances
of most countries of the world, and the reference interest rates of central banks dropped to
the level of 0%. On the one hand, these activities contributed to economic growth and an in-
crease in share prices on capital markets. On the other hand, they permanently lowered the
interest rate on debt instruments and, as a consequence, lowered their investment attractive-
ness. This resulted, inter alia, in shifting some investment capital from the bond market to
the stock market and the cryptocurrency market. As a result of central banks’ actions, the
level of long-term interest rates, represented by the interest rate on 10-year treasury bonds,
had a downward trend, reaching in some countries the negative values in the last years of the
decade (Table 2).
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Table 2. The level of long-term interest rates

Country 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
France 3.01 2.44 2.41 0.90 0.99 0.68 0.79 0.71 —0.02 | -0.34
Germany 1.95 1.31 1.94 0.50 0.63 0.21 0.42 021 | —0.25 | -0.58
Great Britain | 1.98 2.12 3.09 1.72 1.93 1.34 1.20 1.28 0.75 0.20
China 3.55 3.53 4.57 3.65 2.84 3.06 3.92 3.15 3.16 3.18
Japan 1.35 1.00 0.72 0.62 0.58 0.38 0.19 0.16 0.04 | —0.05
USA 1.80 1.18 3.07 2.26 2.27 2.46 2.41 2.66 1.79 0.91

Source: Author’s own elaboration based on Thomson Reuters data (Reuters.com, 2021).

The environment of low and ultra-low interest rates persisting since the beginning of the
decade was conducive to the increase in demand for cryptocurrencies, mainly BTC. During
this time, the prices of individual cryptocurrencies increased several dozen or even several
hundred times, while the quotations of short-term debt instruments clearly decreased.
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The quotations of cryptocurrencies and goods on the commodity markets analyzed in the
study took variable values. In the course of changes in cryptocurrency quotations, several
periods with their dynamic increases and decreases can be distinguished. In the case of cryp-
tocurrencies, these periods were in 2017-2018 and 2019. It is characteristic that the outbreak
of the COVID-19 pandemic in March 2020 only temporarily weakened the strong upward
trends in the quotations of most cryptocurrencies. In the case of commodities, the initial rise
in prices of all goods related to the improved economic situation as a result of recovery from
the GFC programmes was halted by the effects of the outbreak of the public finance crisis
in the euro area countries. The weakening of the growth rate of the Chinese economy in the
middle of the decade further lowered the prices of gold, silver and WTI. Following the re-
covery in commodities markets, the crisis triggered by the COVID-19 pandemic has plunged
commodity prices again, albeit only in the short term.

4. Materials and methods

In the first stage of the research, daily logarithmic rates of return on investments in cryp-
tocurrencies and selected commodities were calculated according to the following formula:

Foe = n(Vpe) = I(Vpe_y) = In (i) )

Vpt-1

where: /n is the natural logarithm, v, and Vo respectively, the value of the p instrument on ¢
and #-1. In the next stage, the risk level of investments in selected instruments was estimated.
Taking into account the methods used in previous studies, including Rehman (2020), Liu
(2019), Wyderka and Saganowski (2018), the following measures were selected for risk as-
sessment: standard deviation (SD) and semi-standard deviation (SE) of daily rates of return
calculated according to the following formulas:

1 —
SD = ==X [y — 73] @)

SE = [ Bl — 7)) )

where: Tpe, Tp denote, respectively, the daily rate of return on investment in the p instru-
ment on day ¢ and the average for the given period of the daily rates of return, n—number of
days in the analyzed period. The sign “—" indicates that only those cases are considered for
the purpose of determining the standard deviation where Tpt is less than 7. The rationale for
adopting an asymmetric risk rating system is that investors only find it unfavourable when
the portfolio’s actual rate of return is lower than its average value.

Taking into account the research (Damianov and Elsayed, 2020; Rehman, 2020; Liu,
2019), the efficiency of investments in cryptocurrencies and selected instruments was cal-
culated using the Sharpe ratio (WS) and the Sortino ratio (S) using the following formulas,
respectively:

ws =21 @)

(6]
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where in addition to the previously explained variables, 7' denotes the average rate of return
for risk-free instrument over the period, and respectively. In the study, 3-month US Treasury
bills (US 3M T-bill) were adopted as a risk-free instrument. The inventors of the Sortino ratio
suggest that the minimum acceptable rate of return m should be 0% or the rate of return from
the market portfolio, e.g. represented by a selected stock index (Sortino and Price, 1994).
In the study, the value of 0% was assumed for the variable m.

5. Results and discussion

In the first stage of the calculations, the daily rates of return on investment in individual
instruments were calculated. The values of daily rates of return were volatile for all instru-
ments, with investments in cryptocurrencies being the most volatile. They brought both the
highest and the lowest average daily rates of return (2.99%—LTC in 2013; —0.59%—LTC in
2014). The average values of daily rates of return throughout the analyzed period obtained
from investments in cryptocurrencies ranged from 0.31% (BTC) to 0.43% (LTC). These
values were many times higher than in the case of goods whose average for the entire pe-
riod ranged from —0.017% (Oil WTI) to 0.008% (Gold). 2016 and 2019 were the periods of
growth for all analyzed instruments, and the periods of declines in 2014 and 2018.

In the next stage of the research, the values of investment risk measures were determined:
standard deviation (SD) and semi-standard deviation (SE) of daily rates of return. The ob-
tained results indicate that investments in cryptocurrencies are characterized by a much
higher level of risk than investments in goods. In the case of cryptocurrencies, the highest
levels of risk were recorded in the first years of their presence on the market and the period of
dynamic growth and subsequent decline in their prices in 2017 and 2018. In the case of gold
and silver, the highest risk was recorded in the first years after the GFC and the COVID-19
pandemic period. In turn, the risk on the WTI market depended on the economic situation
in the largest economies, including China. For this reason, the risk was the highest in 2011,
2015, 2016 and 2020. The mean values of the SD indicator for cryptocurrencies for the en-
tire period ranged from 4.50% (BTC) to 7.42% (LTC), while for goods from 0.83% (Gold) to
1.95% (WTI). Also, the risk measured by the SE indicator turned out to be the highest in the
case of investments in cryptocurrencies (from 3.00%, BTC, to 4.22%, LTC) and many times
lower in the case of investments in goods (from 0.59% (Gold) to 1.44 % (WTI)).

The last stage of the calculations was to estimate the investment efficiency using the Sharpe
ratio and the Sortino ratio, in the version for m = 0% (Table 3).

Table 3. Investment efficiency measured by Sharpe and Sortino ratios in 2011-2020 (%)
Country | 2011 | 2012 [ 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Sharpe index
BTC 8.76 8.71 1496 | —6.69 2.37 9.18 15.89 | —9.00 4.89 10.43
LTC 14.53 | -10.19 | 1.04 2.16 13.37 | —9.89 1.78 6.00
ETH 1.46 8.64 17.74 | —-8.41 | —0.19 9.88
Gold 2.42 2.19 -7.76 | -0.55 | -3.87 2.61 6.47 —-1.11 7.91 5.32
Silver -1.12 1.37 —6.98 | —5.08 | -2.36 2.80 2.01 -2.91 3.85 437
WTI 1.23 —-1.53 2.08 | —13.46 | —4.40 4.26 2.39 —4.92 5.19 -1.32
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Sortino index
BTC 13.82 13.04 | 24.11 | -9.45 3.12 14.83 | 26.11 | -11.07 | 7.78 15.13
LTC 27.59 | -8.96 1.43 2.96 2576 | —-13.10 | 2.77 8.43
ETH 3.81 13.71 31.53 | -10.87 | —-0.26 | 13.12
Gold 3.14 3.03 -9.56 | -0.84 | —5.42 3.95 9.60 -1.54 | 12.18 7.61
Silver -1.39 1.91 -9.02 | 693 | -3.25 3.81 2.73 -3.95 5.61 6.03
WTI 1.67 -2.15 2.89 | -15.78 | -6.14 6.52 3.24 -6.35 7.71 -1.69

Source: Author’s own elaboration based on Thomson Reuters data (Reuters.com, 2021).

The results of the calculations indicate that in the case of investments in cryptocurrencies,
despite the high level of risk especially observed in the first years of their operation on the
market, they obtained high efficiency values. Other periods of high efficiency were the years
2017 and 2020, i.e. periods of strong increases in cryptocurrency prices (Figure 1). In turn,
the lowest efficiency was recorded in the years immediately following the growth periods,
i.e. 2014 and 2018. A similar cyclicality can be noticed in the case of efficiency of invest-
ments in commodities. After the increase in efficiency in 2012, there was a long-term decline,
which ended in 2016, when the economic situation improved, and the prices of these goods
started to rise. The situation on the WTI oil market was much more volatile, which resulted
in frequent changes in the trend in the value of efficiency of investments in this commodity.
In the case of WTI, the year 2016 was the turning point, characterized by a strong rebound

and improvement in efficiency.
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Source: Author’s own elaboration based on Thomson Reuters data (Reuters.com, 2021).

The average for the entire period of the efficiency of investments in cryptocurrencies turned
out to be higher than the efficiency of investments on global commodity markets which con-
firms the hypothesis that investments in cryptocurrencies in 2011-2020 were more effective
than in commodity market instruments. Investments in BTC and ETH turned out to be the
most effective—both when measured by the Sharpe ratio and the Sortino ratio. Such a dis-
tribution of efficiency could have been significantly influenced by the high market capitali-
zation of these cryptocurrencies. At the end of 2020, BTC and ETH had the highest market
shares of 70% and 11%, respectively.
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Investments in gold turned out to be the most effective investments in the commodity mar-
ket. Its high and growing quotations, initiated in 2016, contributed to the fact that the invest-
ment efficiency was particularly high. In 2019 it was the highest among the analyzed instru-
ments. Then again, investments in silver and WTI, on average, achieved negative efficiency,
both measured by the Sharpe and Sortino ratios. Their weak results were significantly influ-
enced by the achievement of particularly low efficiencies in 2013, 2014 and 2018.

6. Conclusions

Cryptocurrencies have increased their importance in the economy and have become an es-
sential element of the global financial system. In addition to the payment function, they are
increasingly used as an investment tool. They serve as diversifiers of investment portfolios,
including composed of precious metals, global currencies as well as equities of international
companies. A new feature of cryptocurrencies is their ability of long-term storing value.

The study confirms that investing in cryptocurrencies (BTC, LTC and ETH) brings much
higher rates of return than investing in commodities. This means that, despite the high level
of risk, investments in cryptocurrencies are much more efficient than investments in com-
modities. The efficiency of investments in cryptocurrencies is of cyclical nature, which is re-
lated to frequent changes in the trends in their quotations.

Unlike commodities, the efficiency of cryptocurrency investments is not so closely related
to the state of the global economy. Among the commodities, the strongest correlation is found
with the level of investment efficiency in WTI, which, according to the World Bank data,
changes quite in line with the changes in GDP in the USA and the European Union.

High profitability, however, caused that the efficiency of investments in cryptocurrencies
in 2011-2020 was, on average, higher than the efficiency of investments in analyzed com-
modities. The high-capitalization cryptocurrencies, i.e. BTC and ETH, were found to be the
most efficient investment tools.

The persistence of the ultra-low interest rate environment could have had a significant im-
pact on the high efficiency of investments in cryptocurrencies. They lowered the profitability
of investments in debt securities, primarily Treasury bonds, and contributed to the transfer of in-
vestment capital, among others, to the cryptocurrency market. It is characteristic that despite the
deep crisis caused by the COVID-19 pandemic, the efficiency of investments in cryptocur-
rencies reached one of the highest levels.
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Inwestycje na rynku kryptowalut czy gietdzie towarowej.

Co jest bardziej efektywne?

Abstrakt: Kryptowaluty staly si¢ istotnym elementem glo-
balnego systemu finansowego, a w ostatnich latach takze
czegstym narzedziem inwestycyjnym. Celem opracowania
jest sprawdzenie czy inwestycje w kryptowaluty sg bardziej
efektywne niz w towary na gietdach towarowych. Badanie
przeprowadzono, bazujac na dziennych notowaniach ana-
lizowanych instrumentow w latach 2011-2020. Poziom
efektywnos$ci inwestycji oszacowano wskaznikami Shar-
pe’a i Sortino. Wyniki badan pozwolily na stwierdzenie, ze
Srednio w catym badanym okresie inwestycje w kryptowa-

luty byly obarczone najwyzszym ryzykiem, ale jednoczes-
nie uzyskiwaly najwyzsze dzienne stopy zwrotu. Dzigki
temu byly one znacznie bardziej efektywnymi narzedziami
inwestycyjnymi niz zfoto, srebro i WTI. Przewaga krypto-
walut mogta wynikac z dtugotrwatego utrzymywania si¢ ul-
traniskich stop procentowych i obnizenia atrakcyjnoscei in-
westycji w dtuzne papiery wartosciowe. Bitcoin i etherum,
posiadajace najwicksze udziaty w kapitalizacji rynku kryp-
towalut, okazaly si¢ najbardziej efektywnymi narzedziami
inwestycyjnymi.

Stowa kluczowe: kryptowaluty, inwestycje, gietdy towarowe, efektywnos$¢ inwestycji
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Abstrakt: Celem artykutu jest przedstawienie motywow zawierania aliansow
miedzy podmiotami oraz proba ukazania ich wpltywu na innowacyjnos$¢ i dzia-
talno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa. W pierwszej czgsci artykutu zaprezen-
towano dyskusj¢ na temat poje¢ zwigzanych z innowacyjnoscia i potencjatem
innowacyjnym przedsigbiorstwa, jak rowniez klasyfikacje, cechy i cele wspot-
pracy w ramach alianséw strategicznych. W artykule przyjeto, iz potencjat in-
nowacyjny przedsigbiorstwa to zespot cech spoteczno-gospodarczych, ksztat-
towanych w ramach rozwoju danego przedsi¢biorstwa, stanowigcych baze dla
jego dzialalno$ci innowacyjnej. Silny wplyw na innowacyjnos$¢ przedsigbior-
stwa ma rowniez jego otoczenie sektorowe, tj. klienci, konkurenci czy koope-
ranci oraz faczace ich relacje. Oceng za$ stopnia prowadzonej dziatalnosci in-
nowacyjnej jest liczba wdrozonych innowacji, rodzaj innowacji czy uzyskane
warto$ci z innowacji. W drugiej czgsei artykutu przedstawiono wyniki analizy
metoda case study. W zaprezentowanych przyktadach przedsigbiorstw dzia-
talno$¢ innowacyjna jest wynikiem prowadzenia efektywnej wspolpracy z in-
nymi podmiotami poprzez zawieranie alianséw taczenia sit lub aliansow wie-
dzy. Dzigki aliansom przedsigbiorstwa maja mozliwo$¢ poszerzania wlasnego
potencjalu innowacyjnego, pozyskiwania wiedzy niezbednej do tworzenia in-
nowacji oraz budowania pozycji rynkowe;.

Stowa klucze: alianse wiedzy, innowacje, potencjat innowacyjny, zdolno$¢

innowacyjna

1. Uwagi wstepne

W dobie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej oraz
rozwoju spotecznego przedsigbiorstwa, jako systemy otwarte,
musza dostosowac si¢ do zachodzacych w gospodarce zmian.
Kazda zmiana moze by¢ rozpatrywana dwojako: jako szansa
lub zagrozenie. W zaleznosci od czasu i stopnia reakcji na
zmiennos$¢ otoczenia, poszczegdlne przedsigbiorstwa moga
wykorzystaé te sytuacje jako odpowiedni czas dla wlasnego
rozwoju oraz budowania pozycji rynkowej. Jednym z naj-
wazniejszych czynnikow wptywajacych na konkurencyjno$¢
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i rozw0j przedsigbiorstwa jest wiedza, ktora odpowiednio ukierunkowana staje si¢ podstawa
tworzenia innowacji. To wlasnie innowacja stanowi o rozwoju przedsigbiorstwa, branzy oraz
gospodarki w ujeciu globalnym.

Przyjmujac, iz innowacja jest to wszelka, z zatozenia korzystna, tworcza i oryginalna
zmiana w roznych obszarach dziatalnosci organizacji, wnoszaca nowos$¢ i postep w stosunku
do stanu istniejgcego, ocenianego pozytywnie w $wietle kryteriow efektywnosci danej orga-
nizacji (Koziot, Wojtowicz, Kara$, 2017), nalezy zastanowi¢ si¢ nad zrodtem wiedzy, dzieki
ktéremu innowacja powstaje. Przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z wewnetrznych oraz ze-
wnetrznych zrédel wiedzy. Do wewnetrznych zrédet mozemy zaliczy¢ m.in. kreatywnos$é
i stan wiedzy pracownikdw wszystkich szczebli czy posiadane przez przedsigbiorstwo bazy
danych. Zewngtrzne zrodla wiedzy obejmuja informacje pochodzace z otoczenia przedsig-
biorstwa, czyli np. klientéw, dostawcow, konkurencyjnych przedsiebiorstw czy tez osrodkoéw
naukowo-badawczych (Karas, Pyrek, 2012).

Najwazniejszymi zréodlami wiedzy zewnetrznej wedlug Probsta, Rauba i Romhardta
(2004) jest:

— zatrudnianie specjalistow w celu wykorzystania ich umiejetnosci w procesie wytwarza-

nia wyrobow i $wiadczenia ustug,

— wspolpraca z innymi przedsi¢biorstwami w ramach réznorodnych form wspotpracy
(przejecia, alianse strategiczne, alianse oparte na powigzaniach produktowych, alianse
oparte na wiedzy),

— wiedza pochodzaca od uczestnikow rynku (klienci, dostawcy, udziatowcy, pracownicy
i reprezentujace ich organizacje, rynki finansowe, politycy, srodki masowego przekazu
i osoby ksztattujace opini¢ publiczna, spoleczenstwo),

— produkty zwigzane z wiedza (zakup oprogramowania, zakup baz danych, nabywanie
praw do wiasnosci intelektualnej itp.).

Przedsigbiorstwo musi jednak wykaza¢ si¢ odpowiednimi zdolno$ciami w zakresie efek-
tywnego pozyskania wiedzy z otoczenia, ktora odpowiada specyfice i realizowanym przez
przedsigbiorstwo celom, oraz zostanie przez nie skutecznie wykorzystana w prowadzonej
dziatalnos$ci innowacyjnej.

O skali dziatalnosci innowacyjnej decyduje posiadany przez przedsigbiorstwo potencjat inno-
wacyjny. W niniejszym artykule przyjeto, iz potencjat innowacyjny przedsigbiorstwa to zespot
cech spoteczno-gospodarczych, ksztalttowanych w ramach rozwoju danego przedsigbiorstwa, sta-
nowigcych baze dla jego dziatalnosci innowacyjnej. W gldwnej mierze s to zasoby, procesy,
struktury, czynniki wystgpujace w przedsigbiorstwie. Jednakze nie tylko one decyduja o skali
potencjatu innowacyjnego, rowniez silny wptyw ma wtasnie otoczenie sektorowe, a wigc przed-
siebiorstwo wraz z klientami, konkurentami, dostawcami i kooperantami oraz relacje, jakie tacza
przedsiebiorstwo z jego najwazniejszymi interesariuszami. W takim ujeciu mozna rozpatrywac
innowacj¢ jako aktywnos¢ relacyjna, gdy relacje te zachodzg miedzy jednostkami, jednostkami
i technologia, jednostkami i firmami, firmami i innymi podmiotami gospodarczymi, agencjami
badawczymi czy instytucjami panstwowymi (Hall, Williams, 2008, s. 23).

Wykorzystanie potencjatu innowacyjnego w sposob efektywny oznacza, iz przedsigbior-
stwo posiada zdolno$¢ innowacyjng (innowacyjnosci), ktéra obejmuje kreatywny proces
tworzenia innowacji w organizacji. W oparciu o prowadzone badania oraz literaturg przed-
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miotu dotyczacg innowacyjnosci, jako kluczowe determinanty budowy i rozwoju zdolnosci
innowacyjnej przyjeto: kompetencje kierownicze i pracownicze — zwlaszcza wiedza z do-
$wiadczenia i wiedza pozyskana z zewnatrz, nowoczesnos$¢ infrastruktury, organizacje pracy,
kooperacje w zarzadzaniu wiedza (tj. budowanie aliansoéw wiedzy z klientami i innymi pod-
miotami oraz dodatkowo korzystanie z otwartych zrodet wiedzy lub zakup technologii) oraz
zabezpieczenie wiedzy (Koziot, Wojtowicz, Pyrek, 2014; Gault, 2018; Von Hippel, 2016).

Obecne realia gospodarcze wymuszaja na przedsi¢biorstwach podejmowanie duzego wy-
sitku, by nie tylko uzyska¢ przewage rynkowa, ale w ogoéle na tym rynku istnie¢. Tym samym
przedsigbiorstwa, zwlaszcza w sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw, otwieraja si¢ na
wspolprace z jednostkami zewngtrznymi, aby moc prowadzi¢ dziatalno$¢ innowacyjna.

Celem artykutu jest prezentacja motywow zawierania alianséw migdzy podmiotami oraz
ukazanie ich wptywu na innowacyjnosc¢ i dziatalno$¢ innowacyjng przedsi¢biorstwa. W ar-
tykule zaprezentowano réwniez wyniki analizy case study przedsigbiorstw prowadzacych
dzialalno$¢ innowacyjng w oparciu o alianse, zwlaszcza alianse wiedzy.

2. Alianse przedsiebiorstwa - istota i rodzaje

Przedsigbiorstwo prowadzac swoja dziatalnos¢ gospodarczg przyjmuje wiasng strategie
dziatania w pozyskiwaniu wiedzy niezb¢dnej w procesie innowacji. Z powodu zmiennos$ci
i ztozonosci czynnikow wplywajacych na sytuacje gospodarcza, rozwdj branzy, zmienno$¢
otoczenia organizacji, przedsigbiorstwa cze¢sciej decyduja si¢ na zawieranie porozumien na-
zywanych aliansami.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele definicji aliansu. W ogdélnym ujeciu alian-
sem mozna nazwaé zwigzek migdzy przedsigbiorstwami, ktérego zamierzeniem jest zre-
alizowanie przez partneréw wspolnego celu (Morris, Hergert, 1987). Garrette i Dussauge
(1996) okreslaja alians strategiczny jako porozumienie migdzy dwoma lub wicksza iloscig
przedsigbiorstw, zawigzywane w celu realizacji wspolnego projektu lub prowadzenia specy-
ficznej dziatalnosci, dzigki ktéremu moga koordynowaé kompetencje i zasoby, zmniejszajac
ponoszone ryzyko. Z kolei Romanowska definiuje to pojecie podajac, iz ,,alians strategiczny
to wspotpraca migdzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami, majagca wpltyw na sytu-
acje innych konkurentow, dostawcow lub klientow w obrebie tego samego lub pokrewnych
sektorow” (Romanowska, 1997, s. 15).

Wazna cecha aliansow jest to, ze podkreslaja niezalezno$¢ podmiotow, ktore ze soba
wspotpracuja. Alianse strategiczne sg ,,jednostkowymi aktami, umowami o wspotprace mig-
dzy potencjalnymi lub bezposrednimi konkurentami” (Cygler, 2009, s. 17), charakteryzujace
si¢ dlugoterminowoscia i celowoscig. ,,Zawarte sg one na zasadach partnerstwa i adekwatno-
$ci czerpanych z sojuszu korzysci, przy zachowaniu odrebnosci organizacyjnej stron uktadu”
(Cygler, 2002, s. 33).

W zasadzie pojawiajace si¢ w literaturze definicje aliansu laczy wystgpowanie cech, na
jakie zwrocili uwage Yoshino i Rangan (1995, s. 5), wedtug ktorych alians moze przybiera¢
rézne formy prawne, ale musi rownoczesnie spetniaé trzy konieczne warunki:

— wspolpracujace ze sobg firmy — dwie lub wigcej — dgzace do realizacji uzgodnionych

celéw pozostaja niezalezne po zawarciu aliansu,
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— firmy dziela ze sobg korzysci aliansu i wspdlnie kontroluja wykonanie przypisanych im
zadan,

— firmy partnerskie na biezaco wnosza wktad w jeden lub wiecej obszardéw strategicznych,

np. rozwoj technologii lub produktow.

Bazujac na literaturze przedmiotu mozna wyr6zni¢ rézne kryteria podziatu aliansow, jed-
nak do najczeséciej wystepujacych kryteriow podziatu nalezy wymieni¢ podziat ze wzgledu
na formy organizacyjno-prawne oraz relacje konkurencyjne migdzy partnerami.

Dokonujac podziatu alianséw pod katem formy organizacyjno-prawnej mozemy wyréznic
alianse formalne i nieformalne. Do formalnych zaliczamy (Romanowska, 1997, s. 83):

— alianse udzialowe w postaci spotek joint venture i podobnych,

— alianse bezudziatlowe umowne: licencja, franchising, umowa o wspolpracy, umowa

o stowarzyszeniu,

— alianse bezudzialowe kapitatowe: udzialy mniejszosciowe, wzajemny wykup udziatow.

Wisrod alianséw nieformalnych znajdujg si¢ porozumienia tzw. milczace, ktérych celem sa
dziatania niezgodne z prawem (np. préba obejscia przepisow antymonopolowych) lub dziata-
nia zmierzajace do wyeliminowania konkurencji z rynku, skierowane przeciwko innym przed-
sigbiorstwom (tzw. uktad o ,,wspdlnym eliminowaniu konkurenta”) (Kuras, 2012). Wybodr
wspotpracy sformalizowanej zapewnia partnerom aliansu poczucie wigkszego bezpieczenstwa
niz wspolpraca niesformalizowana. W przypadku braku zapisow warunkdéw wspdtpracy moga
pojawic¢ si¢ sytuacje konfliktowe, spowodowane niemozliwos$cig sprawdzenia, jaki byt przed-
miot i zakres umowy mig¢dzy partnerami. Kazda z powyzszych kategorii r6zni si¢ innym stop-
niem i rodzajem kontroli nad wspotpraca oraz innym zaangazowaniem.

Drugim waznym kryterium podziatu jest ten ze wzgledu na relacje faczace partnerow
aliansu 1 tutaj wyroznia si¢ (Garette, Dussauge, 1996, s. 17):

— alianse migdzy przedsi¢biorstwami konkurencyjnymi: $cistej integracji, addytywne,

komplementarne,

— alianse migdzy przedsigbiorstwami niekonkurencyjnymi: partnerstwo wertykalne, mie-

dzynarodowe spoiki joint venture, porozumienia migdzysektorowe.

W tej klasyfikacji nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz wspolprace podejmuja nie tylko przed-
sigbiorstwa, ktorych dziatalno$¢ w pewnych obszarach staje si¢ uzupetnieniem, ale réwniez
wspotprace podejmujg przedsigbiorstwa, ktore sg dla siebie konkurentami. Oczywistg przy-
czyng nawigzania wspoOlpracy w ramach aliansu jest wspolpraca polegajaca na uzupetnianiu
wlasnych dziatan, realizacji zadan w wybranym zakresie. Z kolei nawigzanie wspolpracy mig-
dzy mniej lub bardziej bezposrednimi konkurentami juz nie jest tak oczywiste. Wspotpraca ta
jednak jest podejmowana w celu uzyskania wigkszych korzysci lub okreslonych efektow sy-
nergicznych, przy jednoczesnym ograniczeniu konkurencji mi¢dzy soba.

Oprocz wyzej wspomnianej klasyfikacji mozna rowniez wyodrebnic¢ klasyfikacje aliansow
ze wzgledu na motywy podejmowania wspotpracy (Romanowska, 2017). W tym przypadku
wyrdznia si¢ alianse rozwoju rynku (np. relacje przedsigbiorstw szukajacych partnera o mig-
dzynarodowym zasiggu dystrybucji, jak i sytuacje, gdy korporacje staraja si¢ pozyska¢ nowy
rynek), alianse dywersyfikacji (zawigzywane sa w celu uzupetnienia oferty o produkty lub
ustugi komplementarne) oraz alianse technologiczne (wymiana lub rozwdj nowej technologii).
Wsroéd motywow zawierania aliansow wskazywane sg m.in.: motywy marketingowe, ktore
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moga by¢ stosowane do pojedynczych aliansoéw, jak i do coraz czgsciej pojawiajacych si¢ port-
feli alianséw marketingowych. Do gtéwnych motywow alianséw marketingowych zalicza si¢
zwickszenie stopnia znajomosci marki dzieki powigzaniu ze znang marka partnera aliansu,
ksztattowanie pozadanego wizerunku marki dzigki przeniesieniu wizerunku z marki partnera
aliansu, zwigkszenie stopnia wyrdznienia si¢ sposrod konkurentow, zwigkszenie lojalnosci do-
tychczasowych nabywcoéw i pozyskanie nowych czy tez stworzenie lepszej dostgpnosci pro-
duktéw dla nabywcow dzigki zwigkszeniu intensywnosci dystrybucji (Sznajder, 2019).

Motywy zawierania alianséw migdzy przedsiebiorstwami sg rézne, jednak za podjeciem
takiej decyzji przemawia: minimalizacja ponoszonych kosztow, poprawa jakosci produktu,
optymalizacja czasu realizacji czy pozyskanie wiedzy w celu tworzenia innowacji. Dzigki
tym czynnikom, jak: koszty, jako$¢, wiedza, czas oraz ptynnos¢ finansowa (Moszkowicz,
2000) przedsigbiorstwa moga ze soba skutecznie konkurowacé i to one wptywaja na okresle-
nie, w jakim celu zostajg zawierane alianse.

Wedhug J. Badaracco (1991) do najwazniejszych celow aliansu strategicznego nalezy:

— redukcja kosztow,

— redukcja ryzyka,

— szybkie opanowanie rynku,

— zwigkszenie elastycznosci,

— obserwowanie konkurentow,

— sterowanie przeptywem wiedzy,

— ostabianie konkurentow.

Jak podaje Glinkowska (2010, s. 230-231) wskazane cele nie stracily na waznosci, nato-
miast mozna je rozszerzy¢ o dodatkowe, takie jak:

— polaczenie wiedzy uczestnikow przedsigbiorstw aliantow, majace wplyw na lepsze

i szybsze wprowadzenie produktu innowacyjnego,

— skorzystanie na nowszych technologiach,

— podzielenie si¢ kosztami w przypadku niemozliwosci zrealizowania planu przez jedno

przedsigbiorstwo,

— podniesienie barier wejscia,

— zwickszenie efektywnosci organizacyjnej w dtuzszej perspektywie czasu.

Jednak, aby méwi¢ o skutecznosci aliansow, muszg wystagpi¢ odpowiednie warunki do
jego stworzenia, ktore dotycza wystepowania synergicznych korzys$ci dla wszystkich uczest-
nikoéw porozumienia, partnerstwa we wspoldziataniu oraz zgodnosci strategicznych celow
(Kuras, 2012, s. 59).

Waznym, z punktu widzenia wplywu na dziatalno$¢ innowacyjna przedsicbiorstwa, jest
podjecie decyzji o nawigzaniu wspotpracy i okreslenie zasadniczego jej celu. W tym przy-
padku mozna wyr6znié, wedtug podejscia zaproponowanego przez Doza i Hammela (2010,
s. 25) ponizsze rodzaje aliansow:

— alianse polegajace na taczeniu sit,

— alianse polegajace na taczeniu kompetencji,

— alianse polegajace na taczeniu/przejmowaniu umiej¢tnosci (przyswajaniu wiedzy).

Alians fgczenia sit oznacza czgsciowe ostabienie konkurencyjnych przedsigbiorstw przy
jednoczesnym uzyskaniu dostgpu do zasobow, ktorych przedsigbiorstwo nie posiada. Tym
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samym pozwala to stworzy¢ system sieciowy wplywajacy na trwato$¢ zawigzanej koalicji.
W efekcie przedsigbiorstwa zwigkszaja skale dziatalnosci oraz swoj udziat w rynku, co wie-
cej, dysponuja wickszg sita przetargowa wobec blizszego (konkurencyjnego) i dalszego oto-
czenia (makrootoczenia). Wykorzystanie wspolnie posiadanych zasoboéw partnerow pozwala
stworzy¢ oferte, ktora jest kontrolowana przez aliantéw i prowadzi do niezaleznosci wobec
pozostatych partnerow rynkowych.

Alians lgczenia kompetencji zawierany jest w celu osiaggnigcia efektu synergii poprzez po-
faczenie zasobdw, umiejetnosci, zrodet wiedzy, kontaktow i znajomosci czy pozycji w oto-
czeniu. Podstawa zawierania tego typu aliansu jest konieczno$¢ dostosowania si¢ do po-
trzeb wspotczesnych nabywcow, ktorzy zainteresowani sa kompleksowymi rozwigzaniami.
Pojawia si¢ zatem trudnos¢, wynikajaca z braku odpowiedniego potencjatu, ktora wymaga
od przedsigbiorstwa posiadania bardzo zrdéznicowanych umiejetnosci i zasobdw. Podej-
mujac wspolprace opartg na taczeniu kompetencji, kazdy aliant moze wyspecjalizowaé sig¢
w danym fragmencie procesu, dodajac swoje kompetencje do pozostatych.

Alians przyswajania wiedzy ma na celu przejgcie od aliantow wiedzy i umiejetnosci, kto-
rymi przedsigbiorstwo nie dysponuje. Ten rodzaj aliansu znaczaco rézni si¢ od pozostatych,
poniewaz w przypadku wiedzy i1 umiejgtnosci, przejgcie tego zasobu wymaga osobistego
uczestnictwa i bezposredniej wspotpracy. Spowodowane jest to brakiem utrwalenia czy sfor-
malizowania, np. poprzez procedury, instrukcje czy patenty. Zatem przejecie 1 przyswojenie
tych kompetencji polega na obserwacji i nauce metoda warsztatowg podczas wspotpracy ze-
spotow mieszanych czy tez wymiany stazystow miedzy przedsigbiorstwami.

Podkreslajac znaczenie wiedzy w procesie innowacji oraz rozpatrujac sposoby jej pozy-
skiwania z zewnatrz organizacji, mozna przyjac, iz jej skutecznym sposobem pozyskania
sa wlasnie alianse. W tym kontek$cie mozna mowic o aliansach wiedzy, ktorych gtownym
celem jest ,,pozyskanie nowej wiedzy, przydatnej w kolejnych etapach procesu innowacyj-
nego (Wojtowicz, Koziot, 2012 s. 215). W aliansie wiedzy wykorzystywane sa zasoby jego
partnerow w trakcie kolektywnego uczenia si¢ i transferu informacji oraz wiedzy w proce-
sach innowacji zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz aliansu (Morrison, Mezentseff, 1997 s.
353). Mozna zatem stwierdzi¢, iz istota aliansow wiedzy jest uczenie si¢ poprzez wymiang
i transfer wiedzy pomiedzy firmami, ktére podejmuja wspotprace w ramach aliansu.

Biorac pod uwage roznorodnos¢ motywow oraz zakres korzysci ptynacych z zawarcia ta-
kiej wspotpracy, mozna rozpatrywac alianse wiedzy na czterech ptaszczyznach jako (Gulati,
1999, s. 397-420; Gupta, Mistra, 2000, s. 77-102; Simonin, 1997, s. 1150-1174):

1.mozliwo$¢ wykorzystania zdobytej wiedzy w planowaniu i zarzgdzaniu innymi porozu-

mieniami w przyszlosci,

2.proces wzajemnego uczenia si¢ partneréow od siebie, prowadzacy do kreowania wspoélnej

warto$ci przedsigbiorstw,

3.perspektywa uczenia si¢ razem z przedsigbiorstwem partnerskim, zwtaszcza w sytuacji

rozpoczgcia przez sojusznikow nowych dziatalnosci lub zdobywania i rozwijania no-
wych zdolnosci,

4.mozliwos¢ uczenia si¢ od partnera bez integracji z jego dziataniami.
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Proces uczenia si¢ nalezy postrzegaé zatem jako determinanta zarzadzania aliansem, a nie
tylko jako motyw tworzenia aliansow strategicznych, poniewaz nabyta wiedza ma istotne
znaczenie dla rozwoju podjetej wspotpracy. Powstate w ten sposob tzw. kompetencje aliansu
strategicznego stanowia autonomiczng warto$¢ porozumienia, wynikajacg z transferu wie-
dzy partnera, ktéra moze przynosi¢ jednostronne korzysci przedsigbiorstwom w przysztosci
(Drewniak, Karaszewski, 2017, s. 5). Wiedze t¢ mozna wykorzystac, jak podkreslaja autorzy,
nie tylko w odniesieniu do zadan realizowanych w ramach aliansu, ale rowniez w innych ob-
szarach, jak np. doskonaleniu produktéw czy w zdobywaniu nowych rynkow.

Wiedza bedaca wynikiem wspoétpracy w ramach aliansu staje si¢ istotnym zasobem stano-
wigcym wartos$¢ dla przedsiebiorstwa, ktorej nie uzyskatoby ono bez uczestnictwa w alian-
sie strategicznym. Dlatego tez przedsigbiorstwa musza ostatecznie podjac¢ decyzj¢ o rodzaju
i zakresie aliansow, majac przede wszystkim na uwadze korzysci wynikajace z podjetej
wspolpracy w procesie tworzenia innowacji.

3. Alianse jako zrodto innowacyjnosci przedsiebiorstwa - case study

Zaprezentowane ponizej przyktady przedsigbiorstw poddano analizie w celu zbadania czyn-
nikéw wptywajacych na zdolno$¢ innowacyjng. Skupiajac si¢ w artykule na czynnikach ze-
wnetrznych, jakimi sg tworzone przez przedsigbiorstwa alianse wiedzy, dokonano poglebionej
analizy przedsigbiorstw z wykorzystaniem metody case study. Celem tego badania byto okre-
$lenie motywow, zakresu i korzysci wynikajacych z zawartej wspotpracy w ramach aliansu.

Analiza przypadku 1: przedsigbiorstwo produkujace odziez ochronng

Firma MD BHP jest matym przedsi¢biorstwem dziatajacym w branzy bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy, prowadzacym swoja dziatalno$¢ od 2014 r. Przedmiotem dziatalnosci jest pro-
dukcja 1 sprzedaz odziezy roboczej oraz artykutéw bhp. Przedsicbiorstwo MD BHP oprocz
dystrybucji odziezy ochronnej i roboczej innych producentow, wprowadzito na rynek wiasna
odziez certyfikowana: trudnopalna, antyelektrostatyczna, kwasoochronna. Dzigki wykorzysta-
niu wlasnych srodkéw oraz podjeciu wspotpracy z osrodkiem badawczym, firma stworzyta
wiasny produkt. Takie dziatanie jest przyktadem zawarcia aliansu opartego na taczeniu kom-
petencji. Wspotpraca z Laboratorium Badan Metrologicznych z Instytutu Technologii Bezpie-
czenstwa , MORAREX” w Lodzi pozwolita na opracowanie i komercjalizacj¢ wlasnego inno-
wacyjnego produktu: ubrania antyelektrostatycznego (model MD-1), ubrania MD-2 bedacego
ulepszeniem poprzedniej wersji poprzez dodanie cechy trudnopalnosci (bezpieczne dla zawodu
spawacza) oraz ubrania ochronnego posiadajacego cechy kwasoochronnosci (MD-3). Poprzez
stworzenie aliansu postaty trzy certyfikowane produkty: ubranie antyelektrostatyczne, anty-
elektrostatyczne i trudnopalne oraz antyelektrostatyczne, trudnopalne i kwasoochronne.

Kolejnym przykladem aliansu, ktéry zawarlo analizowane przedsigbiorstwo, jest wspot-
praca z licznymi firmami ustugowymi, dzigki czemu MD PHP posiada rabaty dystrybucyjne,
co pozwala na oferowanie klientom prywatnym i biznesowym produktu w nizszej cenie.
Firma wspotpracuje rowniez z drukarniami, ktdre zajmuja si¢ tworzeniem nadrukow i ha-
ftow na odziezy, przez co klient moze otrzymac asortyment z wtasnym logo. Opisane prak-
tyki sa przykladem prowadzenia dziatalno$ci z wykorzystaniem aliansu faczenia sit.
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Dzigki aliansom przedsigbiorstwo ze zwyktego sklepu z odziezg i akcesoriami bhp stop-
niowo przeobrazito si¢ w producenta innowacyjnej odziezy ochronnej. Na poczatku 2014 r.
zatrudniony byt jeden pracownik, obecnie w firmie pracuje trzynascie oso6b (w tym kraw-
cowe). Przedsigbiorstwo MD BHP, w poroéwnaniu z innymi firmami na rynku, jest nasta-
wione innowacyjnie. Posiada zdolnos¢ innowacyjna, ktora przejawia si¢ wykorzystaniem
wlasnego potencjatu oraz poszukiwaniem wiedzy i zasobow przy pomocy aliansow, dzigki
czemu moze poszerza¢ dzialalnos¢, a tym samym poprawia¢ wlasng pozycje konkurencyjna
poprzez oferowanie produktu innowacyjnego.

Analiza przypadku 2: przedsigbiorstwo produkujace i projektujace odlewy zeliwne

Odlewnie Polskie S.A. w Starachowicach powstaty ponad 25 lat temu. Poczatkowo przed-
miotem dziatalnosci byta produkcja komponentéw do samochodéw ciezarowych, jednak
wraz z rozwojem przedsigbiorstwa rozpoczeto produkcje odlewow zeliwnych wykorzy-
stywanych w réznych branzach o zasiggu miedzynarodowym. Wymagania odbiorcow, dla
ktérych przeznaczone sa komponenty, spowodowaly rozwdj techniczno-technologiczny.
Innowacje produktowe wymusity wdrozenie innowacji procesowych, zarowno w zakresie
produkcji, jak i kontroli pozostatych procesow. Utworzono Osrodek Badawczo-Naukowy
Komponentéw Odlewniczych dzigki wspotfinansowaniu przez Unie Europejska ze Srod-
kéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Programu Operacyjnego
Rozwdj Polski Wschodniej 2007-2013. Otwarcie Osrodka Badawczo-Naukowego pozwolilo
na wzrost potencjatu innowacyjnego poprzez stworzenie infrastruktury badawczo-rozwojo-
wej oraz zatrudnienie wysokokwalifikowanej kadry. Dzigki tej inwestycji spotka poprawila
swoja konkurencyjno$¢ na rynku oraz zmniejszyla koszty wytwarzania komponentow od-
lewniczych, jak rowniez zmniejszyta emisj¢ zanieczyszczen w obrebie przedsigbiorstw od-
lewniczych. Gtéwnym celem stworzenia zaplecza badawczego byto umozliwienie prowa-
dzenia prac badawczo-rozwojowych na potrzeby wlasnych wdrozen oraz dla firm z sektora
branzy odlewniczej. Spotka podejmujac takie dzialanie miata na celu zdobycie pozycji lidera
polskiego rynku w zakresie nowoczesnych rozwigzan dla produkcji komponentéw odlewni-
czych oraz mozliwosci konkurowania na rynku europejskim.

Analizowane przedsi¢biorstwo jest dobrym przyktadem zawierania alianséw wiedzy po-
przez prowadzenie intensywnej wspolpracy kadry inzynieryjno-technicznej odlewni z pra-
cownikami naukowymi czotowych o$rodkow naukowo-badawczych. Pracownicy spotki
prowadza badania wspdlnie z osobami zatrudnionymi na wydziatach, katedrach, zaktadach
i w laboratoriach takich jednostek, jak: Akademia Gorniczo-Hutnicza, Politechnika Slaska,
Instytut Odlewnictwa w Krakowie, Politechnika Warszawska, Politechnika Rzeszowska, Po-
litechnika Czgstochowska oraz Instytut Technologii Eksploatacji w Radomiu. Takze istotng
role odgrywaty i odgrywaja instytucje koordynujace rozwoj innowacji, nalezg do nich m.in.:
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci oraz Staropolska Izba Przemystowo-Handlowa.

Za strategiczna, w ramach aliansu, nalezy uzna¢ wspotprace z takimi o§rodkami, jak:

— Katedra Inzynierii Stopéw i Kompozytow Odlewanych, Wydziat Odlewnictwa AGH

(w zakresie metalurgii i odlewnictwa specjalnych stopéw i kompozytow odlewanych),
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— Katedra Inzynierii Stopow i Kompozytow Odlewanych, Wydziat Odlewnictwa AGH
(w metalurgii i odlewnictwa specjalnych stopow i kompozytéw),

— Wydzial Mechatroniki i Budowy Maszyn Politechniki Swigtokrzyskiej (w zakresie ob-

robki CNC),

— Instytut Metalurgii i Inzynierii Materiatlowej PAN Krakow (w zakresie fotowoltaiki i za-

rzadzania energia),

— Instytut Odlewnictwa Krakow (takze w zakresie fotowoltaiki i zarzadzania energig),

— Politechnika Warszawska (w zakresie tomografii komputerowej i inteligentnych sieci

neuronowych).

Przedsigbiorstwo ponadto podejmuje wspotpracg ze Stowarzyszeniem Technicznym Odlewni-
kow Polskich, prowadzac szkolenia dla technologow odlewni krajowych. Pozwala to na dzielenie
si¢ do§wiadczeniem i poglebianiem wiedzy niezbednej w procesie tworzenia innowacji.

Przedstawione wyniki badan pokazujg, jak moze wyglada¢ dobra wspotpraca w ramach
aliansu wiedzy. Tworzona w ten sposdb wiedza staje si¢ dla przedsigbiorstwa zasobem wply-
wajacym na:

— rozwoj przedsigbiorstwa,
prowadzenie dzialalnosci innowacyjnej poprzez tworzenie innowacyjnych produktow,

rozwoj kadry poprzez wymiang do$wiadczenia migdzy pracownikami wspotpracuja-
cych podmiotow,
zmniejszenie kosztoéw dziatalnosci.

Reasumujac, przedsiebiorstwa, ktore wykazujg si¢ postawa innowacyjng, rozumieja po-
trzebg wspotpracy miedzy réznymi podmiotami, budujg efektywna komunikacje wewnatrz
organizacji, jak i na zewnatrz. Takie podejscie stwarza warunki do rozwoju pracownikow,
a tym samym calej organizacji, wplywajac na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa.

4, Podsumowanie

Zwigkszenie zdolnosci innowacyjnej stanowi jedno z gltéwnych, stale aktualnych, lecz
niezwykle ztozonych zadan zwigzanych z funkcjonowaniem i rozwojem przedsigbiorstw.
W praktyce ocena dziatalno$ci innowacyjnej, a zatem rowniez zdolnosci innowacyjnej do-
konywana jest gldwnie przez pryzmat liczby wdrozonych innowacji, rodzaju innowacji czy
uzyskanych wartosci z innowacji. Jak potwierdzaja zaprezentowane w artykule przyktady
przedsigbiorstw, istotny wplyw na zdolnos¢ innowacyjna maja alianse zawierane mi¢dzy
kooperantami. To dzigki tej wspotpracy przedsigbiorstwa maja mozliwos$¢ poszerzania wla-
snego potencjalu innowacyjnego, pozyskiwania wiedzy niezbednej do tworzenia innowacji
oraz budowania pozycji rynkowej. Niezaprzeczalnie to wlasnie wiedza jest tym czynnikiem,
ktéry decyduje o sile i kierunku konkurowania. Przedsigbiorstwa moga tworzy¢ ten istotny
zasob wewnatrz organizacji, jak rowniez pozyskiwa¢ go w wyniku réznych aliansow strate-
gicznych (aliansow wiedzy). Takie dzialanie pozwala, w zmieniajacych si¢ warunkach go-
spodarczych, nie tylko na przetrwanie, ale rowniez rozwoj przedsigbiorstwa.
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Knowledge alliances and their impact on the innovative activity

of the enterprise

Abstract: The aim of the article is to present the mo-
tives for concluding alliances between entities and an
attempt to show their impact on the innovativeness and
innovative activity of the enterprise. The first part of the
article presents a discussion on the concepts related to
innovation and the innovative potential of an enterprise,
as well as the classification, features and goals of co-
operation within strategic alliances. The article assumes
that the innovative potential of an enterprise is a set of
socio-economic features, shaped as part of the develop-
ment of a given enterprise, constituting the basis for its
innovative activity. The sectoral environment also has

a strong impact on the innovativeness of the enterprise,

i.e.: customers, competitors or cooperators and the rela-
tionships between them. The assessment of the degree
of conducted innovative activity is the number of im-
plemented innovations, the type of innovation or the va-
lues obtained from the innovations. The second part of
the article presents the results of the analysis using the
“case study” method. In the presented examples of en-
terprises, innovative activity is the result of effective co-
operation with other entities by concluding alliances of
joining forces or knowledge alliances. Due to alliances,
enterprises have the opportunity to expand their own in-
novative potential, acquire knowledge necessary to cre-

ate innovations and build a market position.

Keywords: knowledge alliances, innovations, innovative potential, capacity for innovation
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Abstrakt: Zasadniczym celem pracy jest zdefiniowanie kosztow jakosci (roz-
poznanie kierunku postrzegania), okreslenie ich miejsca i roli w strategii
przedsigbiorstwa produkcyjnego. Badania odniesiono do producentow czeg-
$ci 1 podzespotéw maszyn rolniczych przeznaczonych na pierwszy montaz.
Osiagnigcie celu glownego wymagalo sformutowania i zrealizowania celow
czastkowych, do ktérych autorzy zaliczaja: (1) wyartykulowanie znaczenia
kosztow jakosci z perspektywy nauk o zarzadzaniu i jakosci (warstwa teore-
tyczna); (2) wytypowanie deskryptow odnoszacych sig¢ istotnie do tresci i za-
kresu prowadzonych badan; (3) skompilowanie modelu badawczego w postaci
arkusza oceny bedacego wypadkowa eksploracji piSmiennictwa oraz badania
zrealizowanego wsrod celowo dobranych ekspertow (warstwa teoretyczno-
-projektowa). Skonkretyzowane eksplikacje staly si¢ substratem definiujacym
wiasciwy kierunek fundamentalnych prac badawczych (weryfikacja modelu
badawczego); konkretyzacja dezyderatow kosztow jakosci wsrod producen-
tow sektora maszyn rolniczych (samoocena).

Stowa klucze: koszty jako$ci, strategia przedsiebiorstwa, produkcja na

pierwszy montaz, sektor maszyn rolniczych

1. Wprowadzenie

Ciagte i dynamiczne przeobrazenia (Petrus, 2019, s. 28-
36), ktore dokonujg si¢ w otoczeniu zewngtrznym przed-
sigbiorstw, stawiajg firmom coraz to wyzsze wymagania
i trudniejsze problemy do rozwiazania (Li, Liu, 2014, s.
2793-2799). Jednym z decydujacych warunkow osiagania
sukcesu rynkowego staje si¢ zatem projektowanie procesow
dostosowanych do okreslonych potrzeb i mozliwosci (Agbe-
jule, 2005, s. 295-305). Nie chodzi o to, by wdraza¢ produkty
za wszelka cene, nie zwracajac uwagi na zwigzane z dang
implementacja koszty i wysoko$¢ ewentualnych zyskéw (Je-
spersen, Bysted, 2016; Abernethy, Lillis, 1995). Podejmu-
jac decyzje implementacyjne producent musi by¢ pewny, ze
stopa zwrotu z wdrazanego produktu jest na tyle wysoka, iz
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poniesione koszty zostaja zrownowazone'. Wobec tego przedsiebiorstwa zamierzajgc zwigk-
szy¢ ekonomiczng efektywno$¢ posiadanych zasobdéw i realizowanych proceséw (Gupta,
Govindarajan, 1984, s. 25-41), powinny stosowa¢ nowoczesne metody i skuteczne sposoby
zarzadzania (Huefner, Largay, 2008, s. 245-255; Hoque, 2011, s. 266-277). Wymaga to z jed-
nej strony ustalenia, czy dotychczasowa dziatalno$¢ przyniosta zamierzone efekty, z drugiej
za$, podejmowania dzialan nakierowanych na racjonalne wykorzystanie zasoboéw produkcyj-
nych, co wptywa réwniez na skutecznos¢ realizacji wykonywania przez organizacj¢ zadan
(Bouwens, Abernethy, 2000, s. 221-241).

W warunkach nasilajacych si¢ zmian nalezy poszukiwaé narzedzi, ktére umozliwig prze-
prowadzanie nawet najbardziej skomplikowanych analiz (Strau3, Zecher, 2013; Teece, 2007;
Burnes, 2000; Baldegger, 2012). Zwigksza si¢ zatem rola jakosci, ktora w dziatalnosci przed-
sigbiorstw zajmuje coraz bardziej znaczace miejsce. W systemie informacji ekonomiczne;j
przedsigbiorstwa niezmiernie wazng role petni zatem rachunkowos$¢ zarzadcza (Hall [ed.],
2011; Mia, Chenhall, 1994; Mia, Patiar, 2001), ktora jest podstawowym zrédlem informacji
dotyczacych kosztow (Abernethy, Guthrie, 1994, s. 49-66). Prawidlowo prowadzony rachu-
nek kosztéw shuzy ustalaniu efektow oraz umozliwia kontrole gospodarnosci i stanowi bazg
dla podejmowania trafnych decyzji ekonomicznych (Chenhall, 2003, s. 127-168).

Ewidencje, analizg i wykorzystanie rachunku kosztow jakoéci umozliwia dobrze zaprojek-
towany, wdrozony i stale doskonalony system zapewnienia jakosci. Tymczasem kwerenda
literatury wskazuje jednoznacznie, ze koszty jako$ci — zarowno przez teoretykow, jak i prak-
tykow zarzadzania — nie zostaly do tej pory precyzyjnie dookreslone. Roznice odnoszg si¢
istotnie do tresci i zakresu kosztow w strategii przedsicbiorstwa. W konteks$cie powyzszego
podjeto badania majace na celu precyzyjne zdefiniowanie kosztow jakosci (rozpoznanie kie-
runku postrzegania), okreslenie ich miejsca i roli w strategii przedsigbiorstwa produkcyj-
nego. Badania odniesiono do producentéw czgsci i podzespotdéw maszyn rolniczych prze-
znaczonych na pierwszy montaz.

Osiagnigcie celu gtownego wymagato sformutowania i zrealizowania celéw czastkowych,
do ktorych autorzy zaliczaja: (1) wyartykutowanie znaczenia kosztow jakosci z perspektywy
nauk o zarzadzaniu i jako$ci (warstwa teoretyczna); (2) wytypowanie deskryptow odnosza-
cych si¢ istotnie do tresci i zakresu prowadzonych badan; (3) skompilowanie modelu badaw-
czego w postaci arkusza oceny bedacego wypadkowa eksploracji piSmiennictwa oraz bada-
nia zrealizowanego wsrdd celowo dobranych ekspertow (warstwa teoretyczno-projektowa).
Skonkretyzowane eksplikacje staly si¢ substratem definiujacym wtasciwy kierunek funda-
mentalnych prac badawczych (weryfikacja modelu badawczego); konkretyzacja dezydera-
tow kosztow jakosci wsrdd producentdw sektora maszyn rolniczych (samoocena).

2. Koszty jakosci - perspektywa nauk o zarzadzaniu i jakosci

Jakkolwiek precyzyjne okreslenie kosztow jakosci jest utrudnione z powodu wystgpowa-
nia wielu obszarow, w ktorych naktadaja si¢ na siebie dziatania zwigzane z jakoScig i $cisle
powigzane z procesem wytwarzania, to bez watpienia sg narz¢dziem umozliwiajagcym wska-

! Problematyke dotyczaca zarzadzania kosztami w dziatalno$ci przedsigbiorstw wyartykutowano m.in.
w pracach: Nowak, 1994; Nowak, 2010; Nowak, 2015; Nowak, 2017; Nowak, Wierzbinski, 2010.
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zanie stabych punktow w procesach podstawowych i pomocniczych realizowanych w przed-
sigbiorstwie. Wedtug E. Skrzypek (2003, s. 415-439) koszty jako$ci to miara efektywnos$ci
dzialan zwigzanych z funkcjonujacym systemem zarzadzania jakos$cia. Koszty jakosci po-
wstajace w przedsigbiorstwie stanowig pochodng calego systemu zarzadzania i skuteczne
narzedzie zmniejszania kosztow wiasnych przedsigbiorstwa. Poszukiwanie sposobow opty-
malizacji kosztow stanowi czynnik strategiczny przy wdrazaniu zasad kompleksowego za-
rzadzania jako$cia w przedsiebiorstwie. Nalezy podkresli¢, ze wielko$¢ i struktura kosztow
winna by¢ pomocna kierownictwu przedsigbiorstwa przy wyborze i realizacji dtugookreso-
wych zamierzen, np. przy wyznaczaniu celow i planow strategicznych oraz sterowaniu ich
realizacja. Konieczna jest przy tym znajomos¢ wielkos$ci kosztéw oraz zasadniczych relacji,
jakie pomiedzy nimi zachodza. Informacje kosztowe musza by¢ zatem dostepne, czytelne
i wszechstronnie analizowane i wykorzystywane przy podejmowaniu decyz;ji.

Ze wzgledu na wymogi wydawnicze co do objetosci opracowania w niniejszym tekscie
nie zostaly zaprezentowane szczegdtowe rozwazania nad istota i pojeciem kosztow jakosci?.
Stwierdzono, ze mozna dokona¢ wylacznie ich syntetycznego opisu w kontekscie celu ni-
niejszego opracowania, tym bardziej ze istotne (szczegotowe) rozwazania funkcjonuja w li-
teraturze naukowej z tego zakresu (Masser, 1957, s. 5-8; Harrington, 1987, s. 54; Lisiecka,
1999, s. 11; Zymonik, 2000, s. 76; Shah, Mandal, 1999, s. 1093-1106; Porter, Rayner, 1992,
s. 69-71; Kister, 2005; Obied-Allah, 2016, s. 173-189).

E. Deming definiuje koszty jakos$ci jako takie, ktdre nie tworzg wartosci dodanej. Wy-
nikaja one z ,.filozofii tolerowania bledéw, pomylek, opdznien, przeoczen”, stanowigcych
konsekwencj¢ przypadkowych zdarzen, ktére wymykaja si¢ spod kontroli, a ich zrodtem jest
system i jego otoczenie. Prezentowane podejscie ujmuje jako$¢ w terminach niezawodnosci,
przewidywalnosci, pewnosci oraz zgodnosci z charakterystyka. W takim rozumieniu dosko-
nalenie jakos$ci jest tozsame z redukcjg czynnikéw zmiennych, prowadzacg do podniesienia
wydajnosci i obnizenia kosztow (Skrzypek, 2000, s. 231-232).

Wedhug P. Crosby’ego, koszty jako$ci obejmujg zaréwno koszty niezgodnosci, jak i zgod-
nosci. Przez pojecie kosztu niezgodnosci, jego zdaniem, nalezy rozumie¢ wszelkie wydatki
zwigzane z niewlasciwym wykonaniem okreslonego zadania, natomiast koszty zgodno$ci
obejmuja naklady na zagwarantowanie prawidtowej realizacji wytycznych (Karaszewski,
Skrzypczynska, 2013, s. 51). Wedtug J.M. Juran i EM. Gryna (1974, s. 69) koszty jako$ci
okreslaja pewne wydatki zwigzane z zapewnieniem produktom przydatnosci do uzytku. Au-
torzy postuluja, ze redukcja kosztow jakosci jest kluczowym determinantem obnizki kosztow
wlasnych produkcji. Podkresla si¢ zatem, ze celem kazdej firmy powinna by¢ minimalizacja
kosztéw zwigzanych z niska jakoscia. Wskazuje to na koniecznos¢ dazenia do wykrywania
zrddet btedow oraz ich eliminacji. Jakkolwiek poczatek prac nad redukcja kosztow jakosci
jest bardzo trudny, to z doswiadczen praktycznych wynika, ze koszty te wykazuja tendencje
spadkowa, jesli podejmuje si¢ prace zmierzajace do ich ujawnienia’.

Wedhug K. Lisieckiej (2000, s. 313) koszty jakosci wyrazaja skwantyfikowany cel zapew-
nienia jakos$ci, ktory sprowadza si¢ do doboru takiej struktury wydatkéw, przy ktorej taczna
suma strat i naktadow ponoszonych na dziatania zapewniajace jako$¢ bedzie najmniejsza.

> Niemniej jednak dokonano prezentacji istotnych z perspektywy badan definicji.
3 Zob.: (Skrzypek, 1999, s. 5-13).
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Koszty jakosci definiuje si¢ rowniez jako koszty uzyskania pewnosci, ze klient otrzymywac
bedzie tylko te produkty, ktore zostaty wykonane zgodnie ze specyfikacja wymagan i wedle
jego oczekiwan (Nixon, 1974, s. 38).

Jak podaje S. Zajac (2014, s. 163-183) na koszty jakosci sktadaja si¢ ponoszone naktady
lub utracone korzysci jako skutek niedoskonatosci dziatania. Obejmujg koszty niskiego po-
ziomu jakoS$ci, koszty badania poziomu jakosci 1 koszty przedsiewzig¢ zapobiegawczych.
Wedtug autora nalezy bardzo ostroznie podchodzi¢ do najczeéciej spotykanego rozumienia
kosztow jakosci, jako kosztéw tzw. ztej jakoS$ci, rozpatrywanych w kategoriach strat spowo-
dowanych bledami. Koszty jakosci to nie tylko bowiem koszty btedow, ale rowniez koszty
dziatan, ktore maja zapobiega¢ powstawaniu tych btedow. Koszty jakosci mozna rozszerzy¢
o zagadnienia ekologiczne. Z tej perspektywy A. Chodynski [2000] koszty jakosci ekolo-
gicznej rozpatruje przez pryzmat sumy kosztow poniesionych dla zapewnienia okreslonego
poziomu jakosci wyrobéw z uwzglednieniem ich cech ekologicznych, przy optymalizacji
kosztow w dziataniach systemowych w zakresie jakos$ci oraz ochrony $rodowiska natural-
nego, przy ustabilizowanym poziomie generacji wyrobow i procesow ich wytwarzania.

W opinii R. Karaszewskiego [2001] pojecie kosztow jako$ci nie jest precyzyjnie definio-
wane zaréwno przez praktykow, jak i teoretykow z dziedziny nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Réznice dotycza tresci, zakresu 1 obszaréw powstawania kosztow jakosci. Czesto sg one nie-
wlasciwie uznawane za koszy obstugi jakosci, kontroli prawidtowosci wykonania, czy tez
koszty funkcjonowania dziatu jakosci.

W tej czgsci opracowania wyartykulowano jak rozumie¢ koszty jakosci, szczeg6lnie
w konteks$cie realizowanych badan. W zwiazku z powyzszym przedstawiono kilka kluczo-
wych definicji dotyczacych ich pojmowania.

Z terminem koszty jako$ci wigze si¢ wiele niejasnosci. Termin ten jest pojeciem wielokon-
tekstowym, co powoduje trudnosci w jego definiowaniu i klasyfikowaniu. Powstato zamie-
szanie metodologiczne, ktore nierzadko prowadzi do sprzecznych opinii, a nawet sporow,
dotyczacych tego, czym w istocie sg koszty jakosci, a co za tym idzie — jakimi metodami je
bada¢, a nastepnie ocenia¢. Mimo wielu prob uzgodnienia stanowisk wsréd badaczy brak
jest jednoznacznej zgody w kwestii znaczenia wskazanego pojecia. W szczegolnosci swo-
iste zamieszanie jest spowodowane nastepujacymi czynnikami: (1) istnieje wiele pomystow,
podejs¢ oraz koncepcji dotyczacych kosztow jakosci; (2) opracowania na temat kosztow ja-
kosci koncentrujg si¢ gtownie na ich charakterystyce, co w rezultacie wplywa na mnogos¢
definicji i sposobow ich postrzegania; (3) koszty jakosci maja charakter interdyscyplinarny,
wplywaja na nie rdézne nurty i podejscia badawcze; (4) obserwuje si¢ przenoszenie osiggnie¢
naukowych z innych dyscyplin naukowych bez wyraznego zaznaczenia pochodzenia i zna-
czenia omawianych pojeé.

W kontekscie powyzszego w niniejszej pracy podjeto probeg uporzadkowania terminolo-
gicznego. Przedstawione celowo — wyartykutowane przez ekspertéw — definicje, majg walor
poznawczy, co w zatozeniu autor6w ma umozliwi¢ wychwycenie wspolnych obszarow, za-
leznosci 1 podej$¢ badawczych. Zaktada si¢ bowiem, Ze systematyzacja réznych ujec tego sa-
mego problemu zwigksza szans¢ na kompleksowa analizg, a takze moze stanowi¢ inspiracje
do dalszych poszukiwan badawczych.
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3. Materiat i metoda

Sformulowane pytania badawcze oraz przekonanie o wystgpowaniu gospodarczego zapo-
trzebowania na wyniki o charakterze aplikacyjnym, z jednej strony stanowity gtéwna inspi-
racj¢ do podjecia badan, z drugiej zas staly si¢ punktem wyjscia do opracowania przedtozo-
nej procedury badawczej. Schemat realizacji badan przedstawiono na rysunku 1.

Wykorzystujac metode rekonstrukeji i interpretacji literatury [B1] przedmiotu, bazujac na
dos$wiadczeniu wlasnym badaczy (praktyka zawodowa, obserwacja uczestniczaca): (1) wy-
typowano katalog mikrofundamentow definiujacych koszty jakosci (rozpoznano kierunek
postrzegania); (2) wyartykulowano ich miejsce i wskazano na rol¢ w strategii przedsi¢bior-
stwa produkcyjnego.

D RREEEEEEEELEEEr i

- Analiza piSmiennictwa ‘ Deskrypty KJ o B1
< - ST ::,J - /,1
[ el
< | | Lk L ¥ |
= . . ! [

Dookresl ; C
S Badanie eksperckie 00 re§ ente i Model badawczy ! B>
g determinant [
"g ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
g
e Ocena z perspektywy producentow czesci
& d dlf P h P i ¢ Hierarchizacja Bs
= edykowanych na pierwszy montaz
g
]
=
@

Dyskusja, wnioski i rekomendacje

Rysunek. 1. Schemat realizacji badan

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Jako ze wiele zrodet podaje, ze techniki bazujace na grupach ludzi, moga by¢ bardziej
skuteczne niz zbiodr indywidualnych wysitkow (Paulus, Dzindolet, Poletes, Camacho, 1993,
s. 78-89; Brown, Paulus, 2002, s. 208-212; Mumford, Gustafson, 1998, s. 27-43), w celu
zweryfikowania trafnosci doboru poszczegoélnych determinant przeprowadzono kolejne ba-
danie [B,] przy wykorzystaniu wiedzy ekspertow dziedzinowych. Zidentyfikowane w bada-
niach literaturowo-projektowych determinanty poddano szczegélowej weryfikacji. Przyjeto
bowiem, ze aby mozliwe byto dyskutowanie o kluczowych parametrach identyfikujacych
koszty jakosci niezbgdne jest ich zredukowane metoda eksperckiego zorganizowania. W tym
celu powotano zespot oceniajacy sktadajacy sie z siedmiu celowo dobranych ekspertow dzie-
dzinowych (tabela 1)*.

4 W sklad zespotu oceniajacego weszli wylacznie specjaliSci od rozwigzywanego problemu, co
zweryfikowano na podstawie wspotczynnika kompetencyjnosci. Wyraza zalezno$¢ wspotczynnika
informatywnosci [Ki] (znajomosci danego zagadnienia) i wspotczynnika argumentacji [Ka] (wyznaczono si¢
na podstawie wywiadu z danym ekspertem).
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Tabela 1. Charakterystyka ekspertow zespotu oceniajgcego [B,]

Instytucja / Stanowisko Symbol Specjalizacja YK

L . Zarzadzanie strategiczne, nadzor
Przedsigbiorstwo produkcyjne sektora A g i

. G.W.  wiascicielski, zarzadzanie ciggloscig 0,9
maszyn rolniczych (Zarzad) dziatania
Dr hab. inz. (Politechnika Poznariska) As, Doirzalosé, doskonalosé, odpornos¢ 0,95

organizacji

Pr.ofesor 1,1cze.ln1 (Uniwersytet D.S.  Zarzadzane wartoscia 0,95
Zielonogorski)
Przedsigbiorstwo handlowe sektora maszyn WB Rachunkowo$¢ menedzerska, 10
rolniczych (Cztonek zarzadu) “" rachunek kosztow dziatan ’

Utrzymanie i rozw0j zintegrowanego
B.P.  systemu zarzadzania (dostawy na 0,9
pierwszy montaz)

Przedsigbiorstwo produkcyjne sektora
maszyn rolniczych (Menedzer Jako$ci)

Sie¢ Badawcza Lukasiewicz — Przemystowy System zarzadzania, zgodny 7 norma

Instytut maszyn Rolmczych (Labo?atorlut.n K.B. PN-EN ISO/IEC 17025:2018-02 0,85
Badawcze Maszyn Rolniczych — kierownik)

System zarzadzania jakosScig; system
Pelnomocnik ds. Zintegrowanego Systemu zarzadzania srodowiskowego; system
Zarzadzania (ISO 9001, ISO 14001, ISO K.S.  zarzadzania bezpieczenstwem i higieng 1,0
45001). pracy; audyt w zintegrowanym

systemie zarzadzania

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W zwigzku z niemoznoscia zorganizowana spotkania bezposredniego, zastosowanie znalazta
tzw. ,,wirtualna” burza mézgoéw. Wykorzystanie narz¢dzi informatycznych (ZOOM) pozwolito
wyeliminowac¢ trudnos$ci zwigzane z organizacja i prowadzeniem sesji generowania pomystow.
Potaczenie tradycyjnej metody pracy grupowej z systemem komputerowym stworzyto mozli-
woS$¢ zorganizowania spotkania ,,w sieci” i wplyneto na pozytywne efekty procesu weryfikacji
pomystoéw. Dzigki takiemu rozwigzaniu — celem wytypowania najistotniejszych parametrow
— kazdy zaproszony uzytkownik mogt przedstawi¢ swoje propozycje a pozostali cztonkowie
,wirtualnej” spotecznosci mogli nad nimi debatowac (selekcja pomystow).

Ogodlna liczba ekspertow i sktad grupy wiazaly si¢ z szerokoscig rozwigzywanego pro-
blemu i wiarygodno$cig ekspertyzy. Wielkos¢ rozwigzywanego problemu okreslita potrzebe
wlaczenia do ekspertyzy specjalistow dziedzinowych. Liczbe ekspertow powiazano z ob-
szarem roznorodnych aspektow, czynnikow, ktore nalezato uwzgledni¢ przy rozwigzywaniu
podjetego zagadnienia.

Majace charakter fenomenologiczny badania eksperckie umozliwity rozpoznanie opinii,
odczu¢ i skojarzen, ktore wywotane byly w analizowanym przypadku szeregiem czynnikow
odnoszacych si¢ do problemu postrzegania kosztow jakosci. Ponadto potwierdzity sens i ce-
lowos¢ realizacji kolejnego etapu badania i dostarczyly interesujacych informacji na temat
jezyka, ktorym opisywane sa przez branzowych ekspertoéw procesy bedace przedmiotem de-
finiowania; pozwolilo to uniknaé¢ btedéw na poziomie modelowania narz¢dzia badawczego
implikujgcego realizacj¢ badania zasadniczego [B,].
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Populacje badanych podmiotow stanowity 34 przedsigbiorstwa produkcyjne dziatajgce
w sektorze maszyn rolniczych, ktore poza dzialalnoscia podstawowa (produkcja czesci za-
miennych, podzespoldow i gotowych maszyn rolniczych) realizuja takze dostawy na pierw-
szy montaz. Biorac pod uwage rozklad ze wzgledu na przewazajacy charakter produkcji
byly to przedsigbiorstwa deklarujace produkcje masowa lub wielkoseryjna (67,65%), pro-
dukcje krotkoseryjng (20,59%), a takze produkcj¢ jednostkowa (11,76%). W przypadku
29,41% (10) firm produkcja polega gtdwnie na montowaniu komponentéw nabywanych od
zewnetrznych dostawcow, natomiast 70,59% (24) przedsigbiorstw deklarowato proces pro-
dukcyjny obejmujacy przynajmniej kilka faz, w ramach ktorych powstaja wyroby gotowe,
W tym przeznaczone na pierwszy montaz.

Biorac pod uwage wskazane ograniczenia (badania prowadzono w czasie pandemii wy-
wotanej chorobg COVID-19) respondentami byli wiasciciele (44,16%) i menedzerowie
(55,84%) reprezentujacy: mikro — 9 os6b (8,82%), mate — 22 osoby (14,71%), $rednie —
42 osoby (64,71%) oraz duze — 4 osoby (11,76%) przedsigbiorstwa, w tym 32,47% stano-
wili ankietowani w przedziale wiekowym do 40 lat, 35,06% w przedziale wiekowym 41-50,
22,08% w przedziale 51-60 lat, natomiast 10,39% badanych miato powyzej 60 lat.

003%

mdo 30 lat od31do40lat ®od4ldo50lat mod51do60 lat powyzej 60

Rysunek 1. Charakterystyka respondentow ze wzgledu na wiek (n=77)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage grupe wilascicieli, 47,06% miato powyzej 50 lat, wiek 41,18% ksztatto-
wat si¢ w przedziale 41-50 lat, natomiast 11,76% wtascicieli miato ponizej 40 lat. W przy-
padku menedzeréw 20,93% badanych miato powyzej 50 lat, wiek — 30,23% ksztattowat si¢
w przedziale 41-50 lat, 44,19% menedzeréw mialo pomigdzy 31 a 40 rokiem zycia, nato-
miast 4,65% miato ponizej 30 lat.

Wsrod badanych przewazata grupa ludzi majacych $rednie lub wyzsze wyksztalcenie,
z czego 67,65% wiascicieli legitymowato si¢ wyksztatlceniem wyzszym, 20,59% — $rednim,
11,76% — zawodowym. W przypadku menedzeréw 72,09% legitymowato si¢ wyksztatce-
niem wyzszym, 23,26% s$rednim, 4,65% zawodowym.
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B Zawodowe Srednie W Wyisze

Rysunek 2. Charakterystyka respondentow ze wzgledu na wyksztatcenie (n=77)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Determinanty zidentyfikowane w badaniach literaturowo-projektowych poddane zostaty
szczegblowej weryfikacji. Zebrane wyniki analizowano pod katem warto$ci $rednich, jedno-
cze$nie wyodrgbniajac te, ktdre byly oceniane przez respondentdéw jako wazne i kluczowe.
Lacznie na tej podstawie skompilowano hierarchicznie zorganizowany, wedlug najwickszej
istotnosci (najwyzszej $Sredniej), katalog deskryptéw definiujacych koszty jakosci (rozpo-
znano kierunek postrzegania), (2) wyartykutowano ich miejsce i wskazano na rol¢ w strategii
przedsigbiorstwa produkcyjnego. Szczegdtowe wyniki badan opisano w dalszej czgsci pracy.

4. Wyniki badan wtasnych

Do najwazniejszych decyzji podejmowanych przez menedzeréw naleza dziatania wspiera-
jace poprawe efektywnosci jednostki. Osiggniecie zamierzonych celow mozliwe jest poprzez
zarzadzanie kosztami, takze tymi zwigzanymi z jako$cig. Realizacja wymaga posiadania in-
formacji o kierunku ich postrzegania, roli oraz miejscu generowania i wysokosci. Wyniki
realizowanych badan utwierdzajg autoréw w przekonaniu, ze koszty jako$ci mozna ogolnie
podzieli¢ na cztery grupy (Ciechan-Kujawa, 2005): (1) koszty odnoszace si¢ do procesu wy-
twarzania wyrobu (waskie ujecie); (2) koszty ponoszone przez organizacje; (3) koszty, ktore
ponosi uzytkownik; (4) koszty ponoszone w ciggu catego cyklu zycia wyrobu przez wszyst-
kich uczestnikdéw rynku (szerokie ujecie). Szczegdtowe dane zawarto w tabeli 2.
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Tabela 2. Migjsce i rola kosztow jakosci w strategii przedsigbiorstwa produkcyjnego —
kierunek postrzegania

Koszty Jako$ci

Koszty zwigzane ze stratg przychodow
wynikajacych z utraty dotychczasowych
i potencjalnych klientéw oraz wynikajace
z utraty potencjalnego wzrostu obrotow
w wyniku niedostarczenia produktow

lub ustug na niewtasciwym poziomie lub
w wyniku nicodpowiedniej reakcji na
potrzeby klienta

Wynikaja z niezaspokojenia wymagan
stawianych jakosci wyrobu przed jego
dostarczeniem, np. przerobka, poprawki,
ponowne badania, ztomowanie,
Stanowig koszt zaspokojenia wszystkich
ustalonych i zatozonych potrzeb klienta,
przy réwnoczesnym i prawidtowym
przebiegu procesu

Wplywaja w sposob zdecydowany na
ksztattowanie si¢ zysku

Zwiazane z prowadzeniem badan,
dziataniami kontrolnymi i sprawdzeniami,
ktore wykonuje si¢ w celu sprawdzenia
wymagan jakosciowych

Spowodowane sg zapewnieniem

i zabezpieczeniem zadawalajace;j
jakosci

Naktady badz straty, jakie ponosi
przedsigbiorstwo w zwigzku

z wytworzeniem i sprzedaza produktow
o okreslonym poziomie jako$ci
Wynikaja z niezaspokojenia wymagan
stawianych jako$ci wyrobu po jego
dostarczeniu, np. koszty z tytutu
gwarancji i zwrotow, koszty z tytulu
odpowiedzialnosci

Rozpatrywane jako koszt spowodowany
nieprawidtowym przebiegiem procesu

Sa to naktady poniesione na uzyskanie
odpowiedniej jakosci produktu
uzgodnionej z klientem

Koszty jakosci sg niezbednym
instrumentem wspomagajacym decyzje
menedzerskie i bezwzglednie powinny
by¢ mierzone

Stanowig wazne narzedzie shuzace
dokonywaniu ocen dziatan
projakosciowych

1

2

1,0
(1,3)

1,0
(1,3)

2,0 (2,6)

2,0
(2.6)

3
(%)

4,0
(5.2)

5,0
(6,5)

5,0
(6,5)

5,0
(6,5)

5,0
(6,5)

9,0
(1L,7)

8,0
(10,4)

6,0
(7.8)

9,0
(11,7)
11,0
(14,3)

8,0
(10,4)

9,0
(1L7)

28,0
(36,4

35,0
(45.5)

36,0
(46,8)

34,0
(44.2)

38,0
(49.4)

34,0
(44,2)

37,0
(48,1)

43,0
(35.8)

35,0
(45.5)
29,0
(7.7

42,0
(54.5)

35,0
(45.5)

45,0
(58.4)

37,0
(48,1)

36,0
(46,8)

37,0
(48,1)

34,0
(44.2)

34,0
(44,2)

32,0
(41,6)

28,0
(36.4)

32,0
(41,6)
35,0
(45.5)

27,0
(35.1)

31,0
(40,3)

Srednia

4,53

442

4,40

4,39

438

4,32

4,31

4,29

4,27

4,26

425

4,23
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Zwiazane s3 z podjeciem dziatan ) 2,0 11,0 34,0 30,0 419
majacych na celu uniknigcie szkod (2,6) (14,3) (44,2) (39,0) ?
Czesto sa to koszty wynikajace
z dostarczenia informacji lub ustug,

. . . 1,0 1,0 10,0 36,0 29,0
ktore sg niepotrzebne lub nieistotne, co (1.3) (1.3) (13.0) (46.8) (37.7) 4,18
do ktorych nie istnieja zadne wyrazne ’ ’ ’ ’ ’
ustalone wymagania
Sa podstawa do podejmowania decyzji ) ) 14,0 36,0 27,0 417
o charakterze strategicznym (18,2) (46,8) (35,1 ’
Wyrazaja cel sterowania jakoscia,
ktory sprowadza si¢ do takiego doboru
struktury naktadow, przy ktorej suma 2,0 13,0 33,0 290 4,16

kosztow poniesiona na jako$¢ bedzie (2.6) (16,9) (42.9) (7.7)

najmniejsza
Dostarczaja informacji odnoszacych si¢ 10 15.0 34.0 270

do stopnia realizacji systemu sterowania - 4,13
jakoscia w przedsigbiorstwie (1,3) (195 | (44.2) | @51

Sa instrumentem poprawy jakosci 13,0 32,0 29,0

i efektywnosci gospodarowania ) 3069 (16,9) (41,6) (37,7 413
Powinny wplywac¢ na wyobraznig ) ) 14,0 40,0 23,0 412
kierownictw i wszystkich pracownikow (18,2) (51,9) (29,9) ’
Stanowig wazne narzgdzie zarzadzania ) ) 18,0 34,0 25,0 4.09
przedsiebiorstwem (23,4) (44,2) (32,5) ’
Sa narzqdm.en'n s%u.zqcy,m' ocenie 14,0 20 21,0
przedsigwzig¢ projakosciowych - - (18.2) (54.5) 27.3) 4,09
w przedsigbiorstwie > ’ ’

Stanowig narzedzie zarzadzania 1,0 1,0 15,0 33,0 27,0 4.09
przysztoscia przedsigbiorstwa (1,3) (1,3) (19.,5) (42,9) (35,1) ’
Petnig rol¢ narzedzia przydatnego 1,0 (1,3 - 17,0 35,0 24,0 4,05
W wyznaczaniu optymalnego poziomu (22,1) (45,5) (31,2)

jakosci wyrobow

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Badani menedzerowie w coraz wigkszym stopniu doceniajg role klienta w realizacji celow
strategicznych i operacyjnych przedsigbiorstw, a w szczego6lnosci w kreowaniu ich wartosci.
Dlatego w ramach rachunkowosci (zaréwno tej finansowej, jak i zarzadczej) pomiar znacze-
nia klientéw dla przedsiebiorstw powinien odbywaé si¢ przez pryzmat ich rentownosci. Zro-
dem informacji o kosztach klientéw, ktére mozna z powodzeniem wykorzysta¢ w rachunku
kosztow docelowych, jest prowadzony przez przedsi¢biorstwo rachunek kosztow klienta.
Rachunek kosztow docelowych zintegrowany z rachunkiem kosztow klienta ukierunkowany
jest na wyznaczanie kosztu docelowego i takie zaprojektowanie dziatan w ramach relacji
z klientami (poczynajac od pozyskania klienta, a koficzac na minimalizacji negatywnych
skutkow odejscia klienta), ktore umozliwia redukcje biezacych kosztéw klienta do poziomu
kosztéw docelowych. Tak sformutowany cel w powigzaniu z dzialaniami podejmowanymi
przez przedsicbiorstwo w ramach rachunku kosztow klienta pozwala na poprawe pozycji
przedsigbiorstwa pod wzgledem kosztow zardwno dla obecnych, jak i nowych klientow. Za-
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uwaza si¢ zatem, ze rachunek kosztow docelowych klienta jest nie tylko rachunkiem kosz-
tow, ale takze, a nawet przede wszystkim metoda strategicznego zarzadzania kosztami ja-
kosci klienta. Wskazuje si¢ zatem na koszty zwigzane ze stratg przychodéw wynikajacych
z utraty dotychczasowych i potencjalnych klientow oraz wynikajace z utraty potencjalnego
wzrostu obrotow w wyniku niedostarczenia produktéw lub ustug na niewlasciwym poziomie
lub w wyniku nieodpowiedniej reakcji na potrzeby klienta ($rednia ocena 4,53; 58,4% wska-
zan dla oceny 5 punktow). Wynikajg z niezaspokojenia wymagan stawianych jako$ci wyrobu
przed jego dostarczeniem, np. przerébka, poprawki, ponowne badania, ztomowanie (Srednia
ocena 4,42; 48,1% wskazan dla oceny 5 punktéw). Stanowia koszt zaspokojenia wszyst-
kich ustalonych i zatlozonych potrzeb klienta, przy rdwnoczesnym i prawidtowym przebiegu
procesu ($rednia ocena 4,40; 46,8% wskazan dla oceny 5 punktow). Na szczego6lng uwage
zastuguje zatem zdolno$¢ pozyskiwania informacji zwrotnej od klienta i oczekiwan uzyt-
kownika wyrobu, sposobu komunikowania si¢ z nabywca, prezentowania si¢ produktu na tle
konkurencji i mozliwosci jego doskonalenia. Idea integracji kosztow jakosci i marketingu
znajduje wyraz w normie ISO 9001 (PN-EN ISO 9001:2015), gdzie w modelu zarzadzania
jakoscia, ktorego podstawg jest proces, klient jest obecny zardwno po stronie wymagan, jak
i po stronie zadowolenia (rezultatu). Producent oferuje na rynku w odpowiednim czasie pro-
dukt o okreslonych wtasciwosciach. Przy czym dla klienta wazny jest nie tyle sam produkt,
ile warto$¢, jaka otrzymuje od jego dostawcy.

Doswiadczenie, rozwdj nowych metod zarzadzania oraz lepsza organizacja pozwalajg pro-
ducentowi zmniejszy¢ nakltady zwigzane z kosztowniejsza technologia wytwarzania. Moze
on zatem produkowac dobra o wyzszej jakosci przy tych samych kosztach; wilasnie tego
oczekuje si¢ od niego w $wietle wzrastajacych wymagan jakosciowych nabywcow. Wyscig
miedzy zadaniem przez konsumenta wyzszego poziomu jakosci zaprojektowanego wyrobu,
majacego jednak t¢ samg ceng, oraz dazeniem wytworcy do produkcji przy niezwigkszonych
kosztach nie ustaje (Ettinger, Sittig, 1970, s. 53-56). Odr¢gbnym zagadnieniem sg zwigzki po-
miedzy poziomem jakosci wykonania produktu a przychodami, kosztami i zyskiem przed-
sigbiorstwa. Wzrost jakosci wykonania produktéw zwykle oznacza wzrost sprzedazy i wyz-
sze przychody. Przeprowadzone rozwazania nasuwaja wniosek, ze wytwarzanie produktow
o optymalnej jakos$ci projektu i wykonania oznacza osigganie najwyzszego zysku, co ewi-
dentnie potwierdzajg wyniki prowadzonych badan. Zdaniem respondentéw koszty jakosci
wplywaja w sposob zdecydowany na ksztaltowanie si¢ zysku ($rednia ocena 4,39; 48,1%
wskazan dla oceny 5 punktow). Uzyskane wyniki jednoznacznie unaoczniaja, ze firmy sprze-
dajace wyroby i §wiadczace ustugi na wysokim poziomie jako$ci sg generalnie bardziej ren-
towne niz te, ktore oferujg wyroby i ustugi na poziomie niskim®. Nalezy jednak podkresli¢,
ze zainteresowanie producenta poprawa jakosci produktu nastapi tylko wowczas, gdy wzrost
korzysci (m.in. zysku) jest wyzszy od przyrostu naktadow i kosztow zwigzanych z podwyz-
szeniem poziomu cech jako$ciowych, a zatem gdy tendencja do poprawy relacji migdzy
przyrostem poziomu jakosci a przyrostem naktadow i kosztéw jest silniejsza od obnizki wy-
datkéw, na celowos¢ redukceji ktorych wskazuje np. miernik rentownosci.

5 Zauwaza sie istotny wzrost wskaznika ROI i zysku netto wraz ze wzrostem jako$ci produktu.
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Tradycyjna koncepcja zaktada, iz wysoki poziom jakosci wykonania zwigzany jest ze
znacznymi kosztami jego uzyskania. Prowadzi to do przekonania, ze dobra jako$¢ moze by¢
osiggnieta jedynie poprzez nasilong prewencje i oceng jakosci, co wymaga zatrudnienia wielu
specjalistow. Jednak dobrg jako$¢ mozna uzyska¢ rowniez dzigki prowadzeniu badan, dziata-
niom kontrolnym i sprawdzeniom, ktore wykonuje si¢ w celu weryfikacji wymagan jakoscio-
wych ($rednia ocena 4,38; 44,2% wskazan dla oceny 5 punktow). Tym samym koszty jakosci
implikowane sg zapewnieniem i zabezpieczeniem zadawalajacej jakos$ci (Srednia ocena 4,32;
44,2% wskazan dla oceny 5 punktow). Innymi stowy koszty jakosci to naktady badz straty,
jakie ponosi przedsigbiorstwo w zwiazku z wytworzeniem i sprzedaza produktow o okreslo-
nym poziomie jakos$ci (§rednia ocena 4,31; 41,6% wskazan dla oceny 5 punktow).

Poziom jakosci wyrazajacy si¢ w uzyskanym przez wytworce standardzie zarzadzania
i wykonania wyrobu wptywa na wielko$¢ wyniku finansowego posrednio i bezposrednio.
Posrednio — przez utatwienie ekspansji rynkowej, rozszerzenie rynkow zbytu, ksztattowa-
nie przyzwyczajen nabywcy do kupowania wyrobow danego producenta. Bezposrednio na-
tomiast poprzez wplyw na wysoko$¢ ponoszonych kosztéw operacyjnych oraz na wielkos¢
strat spowodowanych wadliwo$cia wewnetrzng i zewnetrzng. Dlatego w prezentowanym
ujeciu koszty jakosci utozsamia si¢ z brakiem zaspokojenia wymagan stawianych jakosci
wyrobu po jego dostarczeniu ($rednia ocena 4,29; 36,4% wskazan dla oceny 5 punktow).
W opozycji do artykutowanej definicji wskazano, ze koszty jakosci sg to naktady poniesione
na uzyskanie odpowiedniej jako$ci produktu uzgodnionej z klientem ($rednia ocena 4,26;
45,5% wskazan dla oceny 5 punktow).

Jako$¢ wykonania wyrobow ksztattowana jest w sekwencji procesow, z ktorych kazdy jest
zmienny. Nawet w procesie o duzej stabilnosci powstaja, w wyniku dziatania czynnikéw lo-
sowych, wyroby réznigce si¢ parametrami. W kontekscie powyzszego niekiedy koszty jako-
Sci rozpatrywane sg jako koszt spowodowany nieprawidlowym przebiegiem procesu (Srednia
ocena 4,27; 41,6% wskazan dla oceny 5 punktow).

Punkt wyjscia w procesie podejmowania decyzji stanowi precyzyjne okreslenie celow pro-
jakosciowych. Ma to na celu ukazanie zalet i wad poszczegdlnych rozwigzan, czyli kosztow
jakosci, jakie pociagaja za soba oraz mozliwych do wygenerowania korzysci, zaréowno finan-
sowych, jak i pozafinansowych. Koszty jakosci nalezg do podstawowych kryteriow wyboru
decyzji. Ich ranga jako elementu decyzyjnego wynika stad, ze wprawdzie nie mozna unikng¢
ponoszenia kosztéw w zwigzku ze wzrostem jakosci, lecz mozna je minimalizowa¢. Wyniki
badan wskazuja jednoznacznie, ze koszty jako$ci sg niezbednym instrumentem wspomaga-
jacym decyzje menedzerskie® i bezwzglgdnie powinny by¢ mierzone ($rednia ocena 4,25;
35,1% wskazan dla oceny 5 punktow). Tym samym stanowia wazne narzedzie stuzace do-
konywaniu ocen dziatan projakosciowych ($rednia ocena 4,23; 40,3% wskazan dla oceny 5
punktow).

Do kosztow jakosci zaliczane sg koszty prewencji, kontroli, inspekcji i badan. Sa to np.
koszty walidacji projektow, koszty utrzymania przyrzadéw kontrolno-pomiarowych, koszty
ponoszone na analiz¢ przyczyn powstawania niezgodnosci czy tez koszty kontroli dostaw
i audytow wewnetrznych. Wedtug badanych przedsigbiorstw zwiazane sg z podjgciem dzia-

¢ Sa podstawa do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym ($rednia ocena 4,17; 35,1% wskazan
dla oceny 5 punktow).
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fan majacych na celu uniknigcie szkdd (Srednia ocena 4,19; 39,0% wskazan dla oceny 5
punktow). Przy czym zwraca si¢ uwage na koszty wynikajace z dostarczenia zasobow, in-
formacji lub ustug, ktére sg niepotrzebne lub nieistotne, co do ktdrych nie istnieja zadne
wyrazne ustalone wymagania (Srednia ocena 4,18; 37,7% wskazan dla oceny 5 punktow).
W tym podejéciu uwypuklono istote kosztow utraconych mozliwosci stanowiacych koszty
zabezpieczenia si¢ na przyszto$¢ powstajace z zaabsorbowania kierownictwa problemami
przesztosci oraz nie zwrocenia uwagi na zwigzek biezacej jakosci z przysztymi zyskami.

Istotng role pelnig koszty zwiazane z profilaktyka projakosciowa. W przedsigbiorstwach,
dla ktorych poprawa jakosci ich wyrobow jest procesem ciaglym, stanowia one wickszos¢
ogohu kosztow jakosci. Wigksza dbatos¢ o jakos¢ produktu juz na etapie jego projektowa-
nia, udoskonalanie metod produkcji, prowadzi w rezultacie do redukcji kosztow zwiazanych
z oceng 1 wadliwoscig wyrobow. Wraz ze wzrostem wydatkéw na profilaktyke i ocene naste-
puje spadek liczby brakéw i zwigzane z tym zmniejszenie kosztow braku zgodnosci. W ar-
tykutowanym podej$ciu koszty jako$ci wyrazaja cel sterowania jakoscia, ktory sprowadza
si¢ do takiego doboru struktury nakladéw, przy ktérej suma kosztdw poniesiona na jakos¢
bedzie najmniejsza ($rednia ocena 4,16; 37,7% wskazan dla oceny 5 punktow). Dostarczaja
informacji odnoszacych si¢ do stopnia realizacji systemu sterowania jakoSciag w przedsig-
biorstwie ($rednia ocena 4,13; 35,1% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Wysoka jako$¢ mozna uzyskac¢ rowniez dzigki zaangazowaniu wszystkich pracownikow,
poczawszy od najwyzszego kierownictwa, a skonczywszy na pracownikach wykonaw-
czych’. We wspotczesnym zarzadzaniu jakos$cig uczestnictwo wszystkich pracownikow jest
nie tylko pozadane, ale wrecz obligatoryjne. Koncepcja ta nie wymaga zatrudnienia wielu
specjalistow. W zamian za to kazdy pracownik firmy powinien by¢ zorientowany na jako$¢
i starac si¢ eliminowac kazdy problem, z jakim moze spotkac si¢ w swojej pracy. W rezul-
tacie oznacza to redukcje kosztow przy jednoczesnym wzroscie poziomu jakosci produktu.
W zwigzku z powyzszym koszty jako$ci stanowig wazne narz¢dzie zarzadzania przedsie-
biorstwem ($rednia ocena 4,09; 32,5% wskazan dla oceny 5 punktow)®. Sg instrumentem
poprawy jakosci i efektywnosci gospodarowania (Srednia ocena 4,13; 37,7% wskazan dla
oceny 5 punktow). Stanowia narzg¢dzie stuzace ocenie przedsigwzig¢ projakosciowych
w przedsiebiorstwie z jednej strony (Srednia ocena 4,09; 27,3% wskazan dla oceny 5 punk-
tow), z drugiej za$ petnig rol¢ narzedzia przydatnego w wyznaczaniu optymalnego poziomu
jakosci wyrobow ($rednia ocena 4,05; 31,2% wskazan dla oceny 5 punktow).

5. Dyskusja i wnioski

Wyniki badan predysponuja autorow do stwierdzenia, ze koszty jakosci traktuje si¢ jako
instrument shuzacy do oceny efektywnos$ci systemu jako$ci. Zwrdcono uwage na koszty bte-
dow (wewnetrznych i zewnetrznych), koszty oceny oraz koszty prewencji (zapobiegania)’.

7 Postuluje si¢ zatem, ze koszty jako$ci powinny wptywaé na wyobrazni¢ kierownictw i wszystkich
pracownikow ($rednia ocena 4,12; 29,9% wskazan dla oceny 5 punktow).

8 Wskazuje si¢ na ich rol¢ w zarzadzaniu przyszloscig przedsigbiorstwa ($rednia ocena 4,13; 35,1%
wskazan dla oceny 5 punktow).

° Do kosztéw prewencji zaliczono m.in. planowanie jakosci, kontrole procesow, zarzadzanie i rozwdj
systemu jakosci, co odzwierciedla podejscie wielokrotnie uwypuklane przez A. Feigenbaum. Szerzej:
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W kontekscie powyzszego wyartykutowano koszty dziatalnosci zapobiegawczej, ktore obej-
muja naktady producenta poniesione na poprawe jakosci wytwarzanych produktoéw, zmniej-
szenie ilo$ci brakow i wielko$ci ponoszonych strat z tytutu niskiej jako$ci oraz zapobieganie
powstawaniu w czasie procesu produkcji ztych jakosciowo wyrobow, bez znacznego zwigk-
szenia kosztow kontroli jakosci.

Koszty jakosci rozpatrywane sa w waskiej 1 szerokiej perspektywie. Koszty, ktore ponosi
przedsigbiorstwo w zwigzku z wytwarzaniem produktéw (zaczynajac od badan i rozwoju,
przez projektowanie, wytwarzanie, marketing, dystrybucje, a konczac na obstudze klienta),
odnosi si¢ do waskiego ujecia. Natomiast w szerokiej perspektywie zwraca si¢ uwage na
tzw. spoteczne koszty jakosci, dotyczace kosztoéw w catym cyklu zycia produktow, ponoszo-
nych nie tylko w samym przedsig¢biorstwie, ale rowniez poza jego obszarem, przez klientow,
posrednikow czy sprzedawcow (Kokot-Stepien, 2014, s. 83-92). W wyniku prowadzonych
badan dowiedziono, ze koszty jakosci moga powstawaé w rdznych obszarach dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa, m.in. srodowiskowym. Wyrdznia si¢ tutaj straty ekologiczne spowo-
dowane zanieczyszczeniem $rodowiska, straty wynikajace z niewtasciwej utylizacji odpa-
dow, straty powstate z wyczerpania si¢ rzadkich zasobow naturalnych (Nowak, Wierzbinski,
2010). Zwrocono uwage na koszty, ktore wiaza si¢ z obiektywnymi dowodami wymaganej
przez odbiorcow jakosci. Sa to koszty ponoszone przez producenta, m.in. na projektowanie
i wdrazanie certyfikowanych systemow jakosci, zaprezentowanie swoich wyrobow na rynku
oraz przeprowadzenie oceny ich jakosci przez niezalezne jednostki badawcze.

Wyniki prowadzonych analiz pozwalaja postulowaé o kosztach jakosci w odniesieniu do
kosztow oceny jakos$ci, ktore uwzgledniajg koszty dokonywania pomiardéw, innych form kon-
troli jakosci surowcow, potproduktow i wyrobow finalnych, w celu wyeliminowania przy-
czyn niskiej jakosci w jak najwczes$niejszym stadium procesu produkcji. Zwrocono uwage
na straty na brakach wewnetrznych, czyli takie, ktore zostaty ujawnione w ramach przedsig-
biorstwa, oraz na straty, ktore zostaly odkryte przez odbiorce i muszg by¢ przez producenta
w ramach gwarancji lub rekojmi zrekompensowane poprzez wymian¢ na produkt bez wad,
zwrot wartosci produktu Iub jego naprawe (braki zewnetrzne).

Rekapitulujac, nalezy doprecyzowac, ze koszty jakosci to nie tylko koszty bledow, ale
réowniez koszty dziatan, ktore maja zapobiega¢ powstawaniu tych btgdow. Prowadzone ba-
dania wskazuja jednoznacznie, ze koszty jakosci dzielone s na kilka kategorii zwigzanych
gtdwnie z prewencja, ocena, badaniami i kontrolg (koszty te uznawane sa za koszty zgodno-
$ci z wymaganiami jakosciowymi) oraz btgdami (koszty niezgodnosci), co jest zbiezne z po-
gladami prezentowanymi przez Z. Zymonik (Zajac, 2014, s. 166). Jakkolwiek w literaturze
brak jest jednolitego podziatu kosztow jakosci, co wiaze si¢ z réznorodnoscia dziatan zwig-
zanych z jakoscia i ich powigzan z procesem produkcji, to wyniki badan utwierdzaja autorow
w przekonaniu, ze takze wsrod praktykow zarzadzania istnieje wiele modeli i metod ich po-
dzialu. Najwazniejszym kryterium podziatu kosztow zwigzanych z jakoS$cia jest dostepnos¢
— wigkszos¢ stanowig koszty ukryte (hidden quality costs), a tych widzialnych i tatwo mie-
rzalnych (measured quality costs) jest stosunkowo niewiele.

Zymonik, 2003.
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Rozni autorzy zajmujacy sie problematyka kosztow jakosci, podobnie jak przedstawiciele
badanych firm, odmiennie probuja wyjasni¢ i okresli¢ miejsce i rolg kosztow jakosci w stra-
tegii ich przedsigbiorstwa produkcyjnego. Zwraca si¢ uwage na strategie kosztowe ukierun-
kowujace wszystkie dzialania przedsigbiorstwa na jedyny gtéwny cel, jakim jest minimaliza-
cja kosztow catkowitych. Strategie kosztowe opierajg si¢ na zatozeniu, ze najlepsza pozycje
konkurencyjnag uzyskuja te firmy, ktére maja najnizsze koszty. Motywem przewodnim stra-
tegii przodownictwa kosztowego staje si¢ niski koszt wytwarzania w porownaniu z konku-
rentami, jednak nie mozna pomija¢ jako$ci i poziomu obshugi klienta; nalezy pamigtac, aby
klientom nie proponowaé produktéw nizszej jakosci. Wobec czego w praktyce gospodarczej
gromadzenie informacji o kosztach jakosci niejednokrotnie staje si¢ celem, a nie srodkiem do
osiggniecia celow. Koszty jakosci, jako skuteczny i efektywny instrument w kreowaniu stra-
tegii przedsigbiorstwa, musza by¢ nie tylko prawidtowo mierzone, ale takze wlasciwie ana-
lizowane pod katem rozeznania zrodet ich powstania, przyczyn i skutkéw. Rachunek kosz-
tow jako$ci jest pomocny w procesie planowania polityki projako$ciowej przedsigbiorstwa.
Umozliwia opracowanie strategii obnizenia poziomu kosztow produkcji przy jednoczesnym
utrzymaniu lub wzro$cie poziomu jakosci wyrobow. Rachunek kosztow dostarcza niezbed-
nych informacji w procesach decyzyjnych o rozpoczgciu produkceji nowego wyrobu lub ulep-
szeniu dotychczas funkcjonujacego na rynku. Odpowiednie wdrozenie, doglebne przepro-
wadzenie analizy i interpretacji wynikow daje szanse¢ poprawy efektywnosci i wydajnosci
dziatania oraz redukcj¢ wadliwej jakosci. Analiza kosztow jakosci pozwala na uzyskanie in-
formacji dotyczacych efektywnos$ci zarzadzania, opracowanie priorytetow w podejmowaniu
dziatan oraz okreslenie obszar6w wystepowania probleméw na co wskazuja badane przed-
sigbiorstwa.

W ich opinii koszty jako$ci obejmuja zaréwno koszty niezgodnosci, jak i zgodnosci, co
uwypuklono takze w definicji zaproponowanej przez P. Crosby’ego (Karaszewski, Skrzyp-
czynska, 2013, s. 51). Podkreslono znaczenie pewnosci, ze klient otrzymywac bedzie tylko te
produkty, ktore zostaly wykonane zgodnie ze specyfikacja wymagan i wedle jego oczekiwan,
co wskazuje na utozsamianie kosztéw jakosci adekwatnie do kierunku wskazanego przez F.
Nixona (1974, s. 38). W toku realizowanych badan zwrocono uwage, ze wzrastajace naktady
na zapobieganie nieprawidtowosciom wykonania powinny powodowac spadek kosztow z ty-
tutu strat ponoszonych przy produkcji wyrobow wadliwych, a tacznie przyczyniac si¢ do
zapewnienia optymalnego poziomu jakosci, obnizajacego koszty wlasne wytworzenia, co
podkresla w swojej pracy K. Lisiecka (2002, s. 281-282). Podobnie jak w ujeciu T. Borysa
(2012, s. 7-23), w opinii respondentow, na koszty jakosci sktadaja si¢ ponoszone naktady
lub utracone korzysci jako skutek niedoskonato$ci dziatania (Borys, Rogala, 2011). A zatem
koszty jakosci obejmuja koszty niskiego poziomu jakosci, koszty badania poziomu jako$ci
i koszty przedsigwzi¢é zapobiegawczych.

Rola kosztow jakosci wydaje si¢ by¢ bardzo cenna w catym systemie funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa produkcyjnego. Umozliwiaja bowiem stworzenie takich rozwigzan
w strukturze naktadow, przy ktorych straty i koszty ponoszone na rozwigzania projakosciowe
sa najmniejsze. Daje tg mozliwo$¢ optymalizacja produkcji. Koszty jakosci odgrywaja duza
i wazng role w procesie podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie. Wskazuja miejsca po-
wstawania wad, mozliwosci redukcji kosztéw, poprawe produktywnosci oraz wydajnosci
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pracy. Odpowiednie okreslenie oraz zlokalizowanie kosztow niezgodnosci daje szanse na ich
zminimalizowanie poprzez wprowadzenie odpowiednich dziatan korygujacych. Podsumo-
wujac trzeba podkresli¢, ze z punktu widzenia przedsigbiorstwa, ktére dazy do zwickszenia
efektywnosci systemow zarzadzania, poprawy jakosci i optymalizacji kosztow z nig zwigza-
nych, staje si¢ wlasciwe zidentyfikowanie ich miejsc powstawania, tak by ewidencjonowane
byty wedtug rzeczywistych miejsc powstawania, a nie miejsc ujawniania.

Przedstawione definicje kosztow jako$ci potwierdzajg brak jednolitej wersji tego pojecia.
Réznorodnos¢ jest skutkiem stosowania réznych podejs¢ do jako$ci przez badaczy reprezen-
tujgcych nauki spoteczne. Wydaje sig, ze elementem tagczacym wszystkie definicje w sposob
bezposredni lub posredni jest klient i jego postrzeganie jakosci zakupionego produktu Iub
wyswiadczonej ustugi. Koncepcja wartosci dla klienta spojna jest z podejsciem, w ktorym
stosuje si¢ pojecie uzytecznosci produktu z punktu widzenia klienta, kierujacego si¢ dwoma
podstawowymi kryteriami: korzySciami, jakie moze mie¢ z nabytego produktu, oraz kosz-
tami, jakie musi ponie$¢ w zwigzku z nabywanym produktem.

Wspolne cechy charakterystyczne to takze aspekt niedoskonatosci, wady produktéw czy
bezbtedne dziatanie jako cel kazdej organizacji. Wielu autorow traktuje koszty jakosci jako
naktady, ktore sa ponoszone na osiagnigcie zaktadanego poziomu jakosci. Do istotnych roz-
nic w definiowaniu kosztow jako$ci naleza podejscia, ktore wskazuja na koszty jakosci jako
wazny wskaznik diagnostyczny czy finansowe kryterium wyrazajace istotne informacje,
aspekt rozwoju systemow zarzadzania jakos$cig oraz strat¢. Roznice odnoszg si¢ zaréwno do
zakresu, jak i do tresci kosztow.

6. Podsumowanie

W ostatnich dekadach pojawila si¢ orientacja na jako$¢, polegajaca na wdrazaniu syste-
moéw zarzadzania jakos$cia i stosowaniu metody zarzadzania przez jako$¢ — TQM. Tylko ja-
ko$¢ rozumiana totalnie jest najskuteczniejszym instrumentem osiagania przewag konkuren-
cyjnych nad rynkowymi rywalami. Niemniej jednak nalezy pamigtac, ze do realizacji celow
jakosciowych przedsigbiorstwa i wynikajacych z nich zadan konieczne jest dysponowanie
odpowiednig wiedzg dotyczaca mozliwosci wykorzystania oraz oceny przydatnosci zasad,
metod i narzedzi zarzadzania jako$cig. W procesie planowania polityki projakosciowej
przedsigbiorstwa pomocny jest rachunek kosztéw jako$ci. Jest cennym narzedziem w proce-
sie okreslenia celow i kosztow jakosci w kolejnych okresach funkcjonowania przedsigbior-
stwa. Rachunek kosztow jakosci dostarcza niezbgdnych informacji w procesach decyzyj-
nych o rozpoczeciu produkeji nowego wyrobu lub ulepszeniu dotychczas funkcjonujacego
na rynku. Odpowiednie wdrozenie, doglebne przeprowadzenie analizy i interpretacji wyni-
kéw, przy czynnym udziale dzialu kierowniczego przedsigbiorstwa, daje szans¢ poprawy
efektywnosci i wydajnosci dziatania oraz redukcje wadliwej jako$ci (Zajac, 2014, s. 183).

W pracy rozpoznano kierunek postrzegania kosztow jakosci. Dookreslono ich miejsce
i role w strategii przedsigbiorstwa produkcyjnego. Badania odniesiono do producentéw czg-
$ci i podzespoldw maszyn rolniczych przeznaczonych na pierwszy montaz. Podkreslono zna-
czenie kosztow jakosci z perspektywy nauk o zarzadzaniu i jako$ci (warstwa teoretyczna).
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Wskazano na determinanty odnoszace si¢ istotnie do tresci i zakresu prowadzonych badan.
Na tej podstawie skompilowano model badawczy, ktory poddano weryfikacji.

Rekomendacje, bedace rezultatem prowadzonych przez autoréw wywoddw teoretycznych
oraz realizowane postgpowanie badawcze, stanowig istotng baz¢ wiedzy, ktéra upowaz-
nia autorow do stwierdzenia, ze poddane badaniu przedsigbiorstwa produkcyjne dziatajace
w sektorze maszyn rolniczych wykazuja stosunkowo duze rozpoznanie w zakresie rachunku
kosztoéw jakosci. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze model badawczy powstaty w wyniku dysku-
sji eksperckiej pokrywa si¢ z kierunkiem postrzegania kosztow jakosci, z jednej strony przez
wybranych badaczy (naukowcow), z drugiej za§ przez badane przedsigbiorstwa. Zauwaza
si¢ duza analogiczno$¢ deskryptéw zaakcentowanych w teoretycznym modelu badawczym
i badaniu zasadniczym (koincydencja badawcza). Eksperci wykazali si¢ zatem duzym po-
ziomem wiedzy i zdolnosci formutowania definicji, co dodatkowo uwypukla walory badania
eksperckiego i zwigzanego z tym doboru celowego.

Jakkolwiek poddane ocenie, wyartykutowane w ramach badan literaturowo-projektowych,
determinanty nie wyczerpuja omawianej problematyki, to nalezy podkresli¢, ze stanowia
istotne przestrzenie zarzadzania jakoscia, i jako takie mogg stanowi¢ podstawe dalszych prac
badawczych!’.
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Quality costs in the company’s strategy

Abstract: The main goal of the work is to define qual-
ity costs (recognition of the perception direction), de-
fine their place and role in the strategy of a production
company. The research related to producers of parts and
subassemblies of agricultural machines intended for the
first assembly. Achieving the main goal required the
formulation and implementation of partial goals, the
authors of which include: (1) enhancing the importance
of quality costs from the perspective of management
and quality sciences (theoretical layer); (2) nominat-

ing desiderata relevant to the content and scope of re-
search; (3) compiling a research model in the form of an
evaluation sheet, which is the result of the exploration
of the literature and a study carried out among delib-
erately selected experts (theoretical and design layer).
The concretized explications have become the substrate
that defines the right direction of fundamental research
(verification of the research model); concretization of
quality cost desiderata among producers of the agricul-
tural machinery sector (self-assessment).

Keywords: quality costs, company strategy, production for the first assembly, agricultural machinery sector
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Streszczenie: Odpowiednie zrownowazenie wszystkich czynnikow w go-
spodarce jest kluczowe do dalszego rozwoju, a takze przyszitosci spoteczen-
stwa i warunkow zycia. Stad istotne wydaje si¢ odpowiednie gospodarowanie
czynnikami, a takze eksploatacja Srodowiska. Jednym z rozwiazan jest odpo-
wiedzialne podejmowanie dziatan w zakresie logistyki miejskiej. Tylko odpo-
wiednie zarzadzanie w mysl zréownowazonego rozwoju moze da¢ spoteczen-
stwu dobre warunki zycia w aglomeracji, a takze dalszy rozwdj gospodarce
poprzez naptywajacych inwestoréw. W artykule podjeto tematyke zrownowa-
zonego rozwoju w logistyce miejskiej w ujgciu przemieszczania ludzi. Celem
artykutu jest analiza wykorzystania w aglomeracjach autobuséw i aut osobo-
wych pod katem $rodka napedu (ekologiczne i tradycyjne formy transportu).
Analiza zostala przeprowadzona w rozbiciu na poszczegdlne powiaty. Ogra-
niczono ja do Polski, ze szczegdélnym uwzglednieniem wojewddztwa lubu-
skiego. Artykul zostat oparty na analizie literatury przedmiotu oraz o danych
statystycznych.

Stowa kluczowe: kkoncepcja logistyki miejskiej, zrownowazony rozwoj,
transport miejski, autobusy

1. Wprowadzenie

Determinantem poprawnego dziatania danego systemu jest
wyznaczenie konkretnych celow i zadan do zrealizowania.
Jako gléwny cel funkcjonowania aglomeracji nalezy obieraé
nieustanny rozwoj. Kazde miasto posiada swoja specyfike za-
lezna od polozenia geograficznego, gtdwnego celu dziatania,
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zasobow naturalnych itd. Stad tez konieczny jest nieustanny rozwoj zapewniajacy rozszerzanie
podstawowej dzialalnosci i atrybutow danej aglomeracji. Jednocze$nie nie mozna przy tym za-
pomina¢ o koniecznosci: zapewnienia oczekiwanego poziomu zycia mieszkancow, rozsadnego
zarzadzania systemem miejskim oraz wdrazania procedur odpowiadajacych ochronie srodowi-
ska. Miasta to rowniez mozliwos$ci rozwoju réznego rodzaju inwestycji, stad biorac pod uwage
dalsza ekspansj¢ nalezy rowniez uwzglgdnia¢ mozliwosci przyciaggnigeia potencjalnych inwe-
storow. Stad tez, w logistyce miejskiej duza role pelnig interesariusze, z tymze nie tylko wtadze
zarzadzajace miastem, ale takze inne grupy spoteczne, np. dostawcy infrastruktury, wlasciciele
nieruchomosci itd. (Browne, Lindholm, Allen, 2015, s. 19).

Wdrazane procedury oraz dziatania zwigzane z logistyka miejska powinny by¢ zgodne
z zasadami zrownowazonego rozwoju. Wiaze si¢ to z poszukiwaniem mozliwych optymal-
nych rozwigzan, mogacych wptynac na polepszenie jakosci, efektywnosci i optacalnosci wy-
konywanych ustug, majac rownoczes$nie na uwadze oddziatywanie na srodowisko naturalne.

Celem artykutu jest prezentacja poziomu wykorzystania w aglomeracjach autobuséw i aut
osobowych pod katem $rodka napedu (ekologiczne i tradycyjne formy transportu). Analiza
zostata przeprowadzona w rozbiciu na poszczegolne powiaty. Ograniczono ja do Polski, ze
szczegblnym uwzglednieniem wojewodztwa lubuskiego. Artykut zostat oparty na analizie
literatury przedmiotu oraz o danych statystycznych.

2. Zréwnowazony rozwoj a logistyka miasta

Pojecie zrownowazonego rozwoju obecnie jest kwestig poruszang w wigkszosci procesow
decyzyjnych, podejmowanych przez wtadze dzialajace na szczeblach regionalnych, krajo-
wych, europejskich czy migdzynarodowych (Russo i in., 2020, s. 619-629). Wedtug Sakha-
powa i Nikolaevej (2021) dziatania zmierzajace do zrownowazenia transportu odnoszg si¢
do realizacji procesow w taki sposob, aby ,,zaspokoi¢ obecne potrzeby transportowe ludz-
kosci, nie pozbawiajac przyszlych pokolen mozliwosci zaspokojenia ich potrzeb transporto-
wych” (Sakhapowa, Nikolaeva, 2021). Priorytetem kazdej jednostki terytorialnej powinno
by¢ dziatanie stuzace nie tylko rozwojowi zréwnowazonemu, ale rowniez trwatemu, ktory
bedzie akceptowany przez spoteczenstwo, bezpieczny dla ekologii oraz o charakterze real-
nym ekonomicznie (Witkowski, Stajniak, Chojnacka, 2016, s. 451). Zréwnowazony rozwoj
to wpltyw na spoteczenstwo i otoczenie (Bajdor, Pawetoszek, Fidlerova, 2021, s. 2). Sta-
nowi on odpowiedz na trzy gtowne problemy wspolczesnego $wiata: rozwoj gospodarczy,
postep spoteczny i relacje ze srodowiskiem (Gore, 1992; Norouzi, Ataei, s. 69; Suréwka
iin., 2021, s. 1). Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, iz ,,zrownowazony rozwoj opiera si¢ na
integracji gospodarczo-Ssrodowiskowej, ochronie srodowiska, zaangazowaniu mi¢dzypoko-
leniowym oraz sprawiedliwo$ci migdzypokoleniowej i jakosci zycia oraz udziale jednostek
W procesie rozwoju. Staje si¢ konkretny, gdy poprawia jako$¢ ludzkiego zycia, a po drugie,
zywotnos$¢ planety” (Norouzi, Ataei, s. 69; Kelimeler, 2020, s. 1923). Zréwnowazony roz-
woj omawia kwestie nie tylko terazniejszosci, ale rowniez koniecznosci zadbania o potrzeby
przysztych pokolen (WCED, 1987, s. 300). Jednym z najwigkszych zagrozen jest wptyw
zardwno w odniesieniu do gospodarstw domowych, jak rowniez catego przemystu — ener-
gii, zuzycia wody, wplywu na $rodowisko naturalne, zuzywania si¢ surowcoéw naturalnych
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itd. (Fidlerova, Mikva, 2018, s. 90; Straka, Rosova, 2018, s. 1; Olajuyin i in., 2019, s. 12-15;
Japee, Oza, 2021, s. 5610-5619; Brent, 2021, s. 1). Tak wigc zréwnowazony rozwo6j doty-
czy calego $wiata, a takze w mniejszej skali poszczegoélnych obywateli. Jednym z obszarow
jej zainteresowania sg miasta, ktore jako mniejsze, badz wigksze skupiska ludnosci i orga-
nizacji, oddzialuja na srodowisko, ekonomig i spoteczenstwo. Istotne jest wigc odniesienie
zrownowazonego rozwoju do istoty zarzadzania miastem, a tym samym koncepcji logistyki
miasta.

W ostatnim okresie powstala nowa koncepcja logistyki miasta, ktdrej jednym z kluczo-
wych aspektow jest dbanie o zréwnowazony rozwdj. Logistyka miasta wedtug de Luca
(2010) jest obszarem, ktory obejmuje m.in. optymalizacj¢ transportu tadunku i os6b w gra-
nicach miast. Jednym z celow logistyki miejskiej sg dziatania zmierzajace do osiagnigcia ba-
lansu pomi¢dzy potrzeba zwigkszenia wydajnosci transportu a negatywnym wpltywem tych
procesoéw na ekosystem (Tadi¢, Zecevic, Krsti¢, 2015). M. Szymczak (2008) okreslit pigé ob-
szarow logistyki miejskiej, obejmujacych: ,towarowy transport w miescie, transport dostaw-
czy 1 wywozowy, a takze przewozy tranzytowe, zabezpieczenie i skladowanie dobr na rzecz
miasta, osobowy transport miejski i podmiejski oraz osobowy ruch tranzytowy, zaopatrzenie
miasta, wywo6z z miasta odpadow i1 odprowadzanie nieczystosci” (Szymczak, 2008). Zwraca
on szczegolng uwage na transport i przemieszczanie tadunkow, osob, a takze odpadow odby-
wajacych si¢ na obszarze miasta, a takze dotyczacy polaczen z innymi aglomeracjami i ma-
kroregionami. Tak wigc jednym z kluczowych zadan logistyki miasta jest tworzenie miej-
skiego systemu transportowego, ktorego celem bedzie optymalizacja czasu przemieszczania
si¢ (Ehmke, 2012). Ponadto Taniguchi (2014) zwraca uwagg na dodatkowe wyzwania, ktore
stoja przed logistyka miejska, takie jak: minimalizowanie zjawiska kongestii transportowej
oraz racjonalne gospodarowanie energig. Logistyke miasta mozna bezposrednio odnies$¢
réwniez do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktorych jeden ze wspdlnych i kluczowych
aspektéw bedzie srodowiskowy (Huk, 2015; Huk, Witkowski, Wasilewski, 2016; Huk, Szu-
dra, 2016).

Zarzadzanie miastem wymaga ciaglej poprawy jakosci realizowanych procesow. Oprocz
aspektu ckologicznego istotny jest rdéwniez aspekt ekonomiczny. Zréwnowazony rozwoj
w tym obszarze sprowadza si¢ do redukcji kosztow zwigzanych z dziataniami zwigzanymi
z logistyczna obstugg miasta. Jako cel spoteczny natomiast logistyka miasta stawia sobie po-
stepowanie w taki sposob, aby w jak najlepszy sposob zaspokajaé potrzeby mieszkancow.
Sposobem na osiggnigcie sukcesu jest zrownowazenie dzialan we wszystkich trzech wy-
mienionych obszarach, tj. ekologicznym, ekonomicznym i spotecznym (Saniuk, Witkowski,
2011). Ponadto aglomeracje dysponuja instrumentami, ktore rowniez mozna uzna¢ za czyn-
niki zrbwnowazonego rozwoju gminy oraz miasta. Zaliczamy do nich: strategie rozwoju,
budzet, studium uwarunkowan i warunkoéw zagospodarowania przestrzennego, miejscowy
plan zagospodarowania przestrzennego (Sekuta, 2002, s. 331). Zrdwnowazony rozwoj be-
dzie wigc odpowiadat za zachowanie odpowiednich proporcji pomigdzy wymienionymi ob-
szarami, a jego wplyw w logistyce miejskiej w najwiekszym stopniu bedziemy identyfiko-
wac w obszarze transportu i przemieszczania 0sob, materialow, fadunkow itd.
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3. Transport miejski a zréwnowazony rozwoj — analiza wykorzystania
srodkow transportu miejskiego w Polsce

Transport publiczny odgrywa niebagatelng role w zyciu mieszkancoéw miast. Zadowala-
jacy dostep do $rodkow transportu publicznego jest jednym z determinantéw decydujacych
o atrakcyjnosci danego regionu. Transport miejski powinien by¢ zgodny z zasadami zroéw-
nowazonej mobilnosci, a przy tym musi spetnia¢ wymogi dotyczace bezpieczenstwa oraz
dostepnosci dla uzytkownikow (Brzustewicz, 2013). W transporcie miejskim przez uzytkow-
nikow wykorzystywane sg nastgpujace pojazdy: samochody osobowe, autobusy, tramwaje,
metro, rower miejski, hulajnogi, skutery miejskie, trolejbusy. Na potrzeby lepszego zobrazo-
wania dynamiki wykorzystania pojazdow w poszczegélnych wojewodztwach w Polsce, na
ponizszym wykresie przedstawiono liczbg ludno$ci Polski w 2019 roku z podziatem na wo-
jewoddztwa (rysunek 1). Niestety z uwagi na brak aktualnych danych w mi¢dzynarodowych
bazach za okres analizy przyjeto lata 2015- 2019.
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Rysunek 1. Ludnos$¢ w Polsce w 2019- podziat na wojewddztwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: GUS, 2021; BZ, 2021.

Polska dzieli si¢ na 16 wojewddztw. W 2019 r. najwigcej Polakoéw zamieszkiwato w woje-
wodztwie mazowieckim (ponad 5 mln oso6b). W wojewoddztwie tym znajduje si¢ miasto sto-
teczne Warszawa, ktore liczy ponad 3 mIn mieszkancéw. Ponad 400 tys. Polakéw zamiesz-
kuje wojewodztwo $laskie, ktore dodatkowo charakteryzuje si¢ duza gestoscia zaludnienia.
Najmniejsza liczba ludnoéci zamieszkuje w wojewoddztwach: lubuskim i opolskim (okoto 1
mln mieszkancéw w kazdym).

Niezaleznie od liczby ludnosci, w kazdym wyrdznionym obszarze mieszkancy przemiesz-
czaja si¢, wykorzystujac roznorakie pojazdy. Podczas codziennych podréozy korzystaja m.in.
z autobuséw lub wlasnych samochodoéw osobowych, napgdzanych réznymi paliwami, np.
benzyna czy olejem napedowym. Dla kazdego wojewddztwa przedstawiono liczbe zareje-
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strowanych autobusow i samochodéw osobowych w latach 2015-2019, spalajacych benzyne,
olej napedowy, gaz oraz liczbe pojazdéw klasyfikowanych jako ,,pozostate”, czyli pojazdow
hybrydowych, z zasilaniem elektrycznym lub innym alternatywnym zrédlem energii. Obli-
czono réwniez wskaznik przedstawiajacy ilos¢ pojazdéw zarejestrowanych w danym woje-
wodztwie przypadajaca na jednego mieszkanca w 2019 r. wedhug ponizszego wzoru:

liczba zarejestrowanych pojazdéow w danym wojewodztwie
LZIPNMW = J ychpoj ymwoj 1)

liczba mieszkancow danego wojewddztwa

gdzie:
LZPNMW - liczba zarejestrowanych pojazdow przypadajaca na jednego mieszkanca wojewodztwa.

Odnoszac dane o zaludnieniu danych wojewddztw poréwnano je z danymi o ilosci auto-
buséw (rysunek 2) oraz aut osobowych (rysunek 3) zarejestrowanych w danych obszarach.
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Rysunek 2. Liczba zarejestrowanych autobuséw przypadajaca na jednego mieszkanca wojewodztwa

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: GUS, 2021; BZ, 2021.

Z przeprowadzonej analizy wykorzystania autobuséw z uwzglednieniem $rodka napedu
i zaludnienia danego wojewddztwa wynika:

— najwyzszg warto$¢ wskaznika liczby autobusdéw spalajacych olej napgdowy osiggnieto
dla wojewodztwa mazowieckiego, natomiast najnizsza warto§¢ odnotowano dla woje-
wodztwa §laskiego,

— najwyzsza warto$¢ wskaznika w przypadku paliw alternatywnych odnotowano dla wo-
jewodztwa $wigtokrzyskiego, najstabiej za§ wypada wojewodztwo podlaskie oraz mazo-
wieckie,

— w Polsce zdecydowanie dominuje wykorzystanie autobuséw napg¢dzanych olejem nape-
dowym. Warto zauwazy¢, iz w wojewodztwie mazowieckim, jako najwiekszym w Polsce,
dominujg $rodki transportu miejskiego z wykorzystaniem oleju napgdowego, natomiast
najmniej srodkow transportu jest na alternatywne formy (autobusy elektryczne itd.).
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— wojewodztwo wielkopolskie natomiast minimalizuje autobusy na olej napgdowy, a in-
westuje wlasnie w alternatywne, prosrodowiskowe formy transportu.

Podobnej analizy dokonano w stosunku do aut osobowych. Na ponizszym rysunku (ry-
sunek 3) przedstawione zostaly auta osobowe zarejestrowane w Polsce z uwzglednieniem
formy napedu.
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Rysunek 3. Liczba zarejestrowanych aut osobowych przypadajaca na jednego mieszkanca wojewodztwa

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie: GUS, 2021.

Przeprowadzona analiza wskazuje na wykorzystanie aut osobowych na jednego miesz-

kanca z podzialem na poszczegélne wojewodztwa. Z przeprowadzonej analizy wynika:

— w wojewodztwie mazowieckim, $laskim i wielkopolskim jest najwyzszy wskaznik aut
przypadajacych na jednego mieszkanca, co wskazuje, iz w wigkszych miastach pomimo
wielu rozwigzan dotyczacych alternatywnych form transportu mieszkancy kupuja naj-
wiecej aut na gospodarstwo domowe,

— wérod aut decyduja te wykorzystujace benzyng, olej napedowy, a nastgpnie gaz i formy
alternatywne (np. auta elektryczne),

— pomimo wielu nowych rozwigzan, §wiadomosci spoteczenstwa o prosrodowiskowych
formach transportu osobowego, polityce i kampanii prosrodowiskowych, np. aut elek-
trycznych, wskaznik ten jest na do$¢ niskim poziomie,

— nie ma zaleznosci pomigdzy kupnem aut elektrycznych a wielko$cig wojewddztwa, stad
mozna tez stwierdzi¢, iz dochody mieszkancow w wigkszych miastach maja mniejszy
wplyw na zakup tego rodzaju pojazdow.
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3.1. Liczba autobuséw w Polsce z podziatem na stosowany rodzaj

napedu

Aspekt srodowiskowy w logistyce miejskiej to przede wszystkim srodki transportu miejskiego.
Stad tez analizie poddane zostaty dane dotyczace wykorzystania autobusow z podzialem na ro-

dzaj paliwa, w podziale na wojewddztwa oraz w ujeciu lat 2015- 2019, co przedstawia rysunek 4.
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W okresie 2015- 2019 wida¢ duza tendencje zmian liczby autobusoéw (rysunek 4). Zmiany
te sa w gtdéwnej mierze wynikiem wprowadzanych wytycznych odno$nie do transportu miej-
skiego oraz mozliwosci inwestycji w nowy tabor. Z przeprowadzonej analizy mozna wycia-
gna¢ nastgpujace wnioski:

— niezmiennie od 2015 r. najwicksza liczba autobuséw spalajacych benzyng zarejestro-
wana jest w wojewodztwie mazowieckim. Najmniej takich autobusow zarejestrowano
w wojewddztwach: podkarpackim i1 podlaskim;

— najwigksza popularnoscia w Polsce pod wzgledem pojazdow zbiorowych z galezi trans-
portu drogowego cieszg si¢ autobusy napedzane olejem napedowym. Najwigcej auto-
buséw napedzanych olejem napedowym zarejestrowano, podobnie jak w przypadku
pojazdow na benzyng, w wojewodztwie mazowieckim. Najmniej autobusow na olej na-
pedowy jest zarejestrowane w wojewodztwach: lubuskim, opolskim i podlaskim;

— we wszystkich wojewodztwach odnotowano spadek pojazdéw transportu zbiorowego
nap¢dzanych olejem napedowym w 2017 r. w poroéwnaniu do roku 2016, gdzie najwigk-
sze zmniejszenie ilosci odnotowano w wojewodztwie §laskim;

— Biala Ksigga Transportu z 2011 r. opracowana przez Komisj¢ Europejska przewiduje
ograniczenie gazow cieplarnianych do 2030 r. 0 20% w poréwnaniu z rokiem 2008 oraz
do 2030 r. ograniczenie o potowg liczby pojazdéw z silnikami spalinowymi i ich catko-
wita eliminacj¢ z miast do 2050 r. (Komisja Europejska, 2011);

— autobusy spalajace gaz sa najmniej popularnym rodzajem pojazdow tego typu w Polsce;

— w Polsce pod wzglgdem rejestracji pojazdow autobusowych na gaz zdecydowanie pro-
wadzi wojewodztwo mazowieckie. Moze to by¢ spowodowane tym, iz w wojewodztwie
mazowieckiem znajduje si¢ Warszawa, ktora jest duzg aglomeracja, a autobusy spalajace
gaz sg stosunkowo najtansze w utrzymaniu. W 2019 r. najmniej autobuséw na gaz zare-
jestrowano w wojewodztwach: wielkopolskim i opolskim;

— w kazdym wojewodztwie w 2017 r. nastapil znaczny wzrost liczby zarejestrowanych
autobusow zasilanych alternatywnie. Dodatkowo, w kazdym z wojewo6dztw mozna za-
uwazy¢ tendencje wzrostowa, analizujac lata 2015-2019. Najwicksza liczba autobusow
zasilanych alternatywnie zarejestrowana jest w wojewodztwie $laskim, natomiast naj-
mniej w wojewddztwie podlaskim. Moze to by¢ spowodowane faktem, ze zakup auto-
busu elektrycznego wiaze si¢ z kosztowng inwestycja, nie tylko w pojazdy, lecz takze
w infrastrukture do ich tadowania;

— artykul 68 wprowadzonej w 2018 r. Ustawy o elektromobilnosci i paliwach alternatywnych
zaktada, ze od dnia 1 stycznia 2022 r. udziat pojazdéw elektrycznych w catym taborze trans-
portu publicznego be¢dzie wynosi¢ 10%, natomiast od dnia 1 stycznia 2023 r. bedzie to udziat
co najmniej 20%. Dodatkowo artykut ten przewiduje udzial autobuséw zeroemisyjnych
(elektrycznych i napedzanych wodorem) w catosci floty transportowej na poziomie 5% od 1
stycznia 2021 r. do 20% od 1 stycznia 2025 r. (Ustawa z 11 stycznia 2018 r.);

— normy emisji spalin dla silnikéw wysokopreznych sa regulowane przez Rozporzadzenie
Komisji UE z 2012 r. Aktualnie norma spalin ww. typéw pojazdéw jest norma EURO 6
ustalona w 2014 r. z pdézniejszymi zmianami w latach 2018-2019 (Rozporzadzenie Ko-
misji UE z 29 maja 2012 r.).
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3.2 Liczba samochodéw osobowych w Polsce z podziatem
na stosowany rodzaj napedu
Analogicznie do przeprowadzonej powyzej analizy zostang przedstawione statystyki doty-

czace liczby samochodow osobowych w Polsce w latach 2015-2019, co przedstawiaja sche-
maty ponizej (rysunek 5).
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Ukazane na schematach (rysunek 5) dane statystyczne przedstawiajg liczbe aut w zalez-
nosci od roku, wojewddztwa, a takze formy napedu aut osobowych. Uwzglednione zostaly
auta napedzane na benzyne, olej napedowy, gaz i inne formy, np. auta elektryczne. Nalezy
zauwazy¢, iz wykresy te przedstawiajg rowne wielkosci aut, dlatego nalezy zwroci¢ uwage
na o$ wielkosci. Z przedstawionych danych wynika, iz:

— wérdd wszystkich wojewodztw w Polsce najmniejsza ilo$¢ samochodow napgdzanych
benzyna rejestruje si¢ w wojewddztwie podlaskim. Najwigcej tego rodzaju samochodow
jest w wojewddztwie mazowieckim;

— w kazdym z wojewodztw w latach 2015- 2019 mozna zauwazy¢ wzrost ilosci samocho-
déw napedzanych olejem napedowym. Najwiecej tego rodzaju pojazdow w roku 2019
odnotowano w wojewodztwie mazowieckim, a najmniej w wojewodztwie opolskim;

— Ministerstwo Klimatu i Srodowiska planuje wprowadzi¢ pewne zmiany w Ustawie o elek-
tromobilnosci i paliwach alternatywnych. Przewiduje si¢ zaktualizowanie dotychczaso-
wych zalecen co do stref czystego transportu w miastach. Beda one obowigzkowe w aglo-
meracjach liczacych ponad 100 tys. mieszkancow, w ktorych odnotowuje si¢ niepokojacy
poziom wskaznika zanieczyszczen powietrza dwutlenkiem azotu (NO,) (Gov.pl, 2021);

— do strefy czystego transportu w miescie moga wjchaé pojazdy: elektryczne, zasilane wo-
dorem, CNG oraz autobusy zeroemisyjne;

— najwigkszg ilos¢ samochoddéw osobowych napedzanych gazem zanotowano w woje-
wodztwie mazowieckim. Najmniej samochoddéw przypisuje si¢ wojewodztwu opol-
skiemu. Popularnos¢ tego typu pojazdéow moze wynikaé¢ z faktu, ze cena za litr paliwa
gazowego jest prawie dwa razy nizsza od ceny jednego litra ropy i benzyny;

— na przestrzeni analizowanych lat 2015-2019 zauwazalny jest istotny wzrost zarejestro-
wanych samochodéw napgdzanych pozostatym rodzajem paliwa. W roku 2019 najmniej
tego rodzaju samochodéw odnotowano w wojewddztwie lubuskim, a najwigcej w woje-
wodztwie pomorskim. Zakup samochodu osobowego o napedzie elektrycznym wigze si¢
z ogromnymi kosztami, co sprawia, ze nie kazdy uczestnik ruchu drogowego jest w sta-
nie pozwoli¢ sobie na takg inwestycje.

Polityka prosrodowiskowa zaktada wprowadzenie alternatywnych form energii, w tym
wdrozenie pojazddéw o alternatywnych srodkach napgdu. Z przeprowadzonej analizy wy-
nika, iz wystepuje tendencja rosngca w zakresie wykorzystania alternatywnych form napedu
aut osobowych, a tendencja ta bedzie si¢ utrzymywac w przeciagu najblizszych lat. Do tego
jednak niezbedne sa dodatkowe formy zachet stosowanych przez panstwo, ktdre zrekompen-
suja wysokie koszty tychze aut.

4. Transport miejski w koncepcji logistyki miasta na przyktadzie
wojewodztwa lubuskiego

Wojewodztwo lubuskie zamieszkuje nieco ponad 1 mln mieszkancéw, co sprawia, ze jest
to jedno z najmniej zaludnionych wojewodztw w Polsce. Znajduje si¢ w zachodniej czgéci
Polski i graniczy z wojewodztwami: dolnoslaskim, wielkopolskim i zachodniopomorskim
oraz od zachodu z Niemcami. Posiada dwie gtéwne miejscowosci, ktore walcza o miano sto-
licy wojewodztwa Zielong Gorg oraz Gorzoéw Wielkopolski.
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4.1. Transport miejski a powiaty wojewo6dztwa lubuskiego

Wojewodztwo lubuskie dzieli si¢ na 14 powiatow, z czego dwa to miasta na prawach po-
wiatu, tj. Gorzow Wielkopolski i Zielona Goéra. Dla kazdego z powiatow zostanie policzony
ten sam wskaznik, ktory przypisywano dla wartosci ogolnopolskich. Na ponizszym wykresie
(rysunek 6) przedstawiono liczebno$¢ poszczegolnych powiatow wojewodztwa lubuskiego.
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Rysunek 6. Ludnos¢ wojewddztwa lubuskiego w 2019 roku z podziatem na powiaty

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: GUS, 2021; Polska w liczbach, 2021.

Na ponizszych wykresach (rysunek 7 i 8) zostaly przedstawione wyniki uzyskane przy
uzyciu wzoru (1) dla liczby autobuséw i samochodéw osobowych przypadajacych na miesz-
kanca poszczegolnego powiatu w wojewddztwie lubuskim.
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Rysunek 7. Liczba zarejestrowanych autobuséw przypadajaca na jednego mieszkanca powiatu
w wojewodztwie lubuskim

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie: Polska w liczbach, 2021.
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Analizujac wskaznik liczby zarejestrowanych autobuséw na jednego mieszkanca poszcze-

g6lnych powiatéw w wojewodztwie lubuskim dla roku 2019 mozna wywnioskowac, iz:

— najwigksza liczba autobuséw przypadajaca na jednego mieszkanca jest w miastach Go-
rzow Wielkopolski oraz Zielona Gora, a takze w dalszej kolejnosci w powiatach nowo-
solskim 1 strzelecko-drezdeneckim,

— najwigkszy wskaznik dla pozostatych rodzajow paliw odnotowano w powiecie miasto
Zielona Goéra, a najmniejszy w powiecie wschowskim,

— nalezy zauwazy¢, iz w kolejnych latach miasta inwestowaty bardzo mocno w autobusy
elektryczne, czego przykladem jest miasto Zielona Gora. Obecnie w roku 2021 prawie
wszystkie autobusy zostaly wymienione na elektryczne.
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Rysunek 8. Liczba zarejestrowanych samochoddéw osobowych przypadajaca
na jednego mieszkanca powiatu w wojewddztwie lubuskim

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie: Polska w liczbach, 2021.

W odniesieniu do aut osobowych wskaznik liczby zarejestrowanych samochodéw przy-
padajacych na jednego mieszkanca powiatu w wojewodztwie lubuskim jest podobny, jak
w catej Polsce. Nie ma tutaj zadnej specyfiki, ktora swiadczytaby o charakterystycznych dla
tego obszaru tendencjach. W tychze obszarach wystgpuje podobny poziom poszczegolnych
aut osobowych dla analizowanych obszarow.

4.1.1. Liczba autobuséw w wojewddztwie lubuskim z podziatem
na stosowany rodzaj napedu

Ponizej zostang przedstawione dane zwigzane z rodzajem stosowanego napedu w autobu-
sach w wojewddztwie lubuskim w latach 2015-2019 (rysunek 9).
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Przedstawione dane (rysunek 9) wskazujg na podobne tendencje, jak w catej Polsce. Liczba
autobuséw jest zalezna od wielkos$ci miasta oraz stosowanej polityki w zakresie logistyki
miasta. Mozna wywnioskowac, iz:

— najwigksza ilo§¢ zarejestrowanych autobuséw o napedzie benzynowym odnotowano

w miescie Zielona Gora, a najmniej w powiecie sulgcinskim;

— najwigcej zarejestrowanych autobusow spalajacych olej napedowy jest w Gorzo-
wie Wielkopolskim. Najmniej zarejestrowanych tego typu pojazdéw jest w powiecie
wschowskim,;

— mozna wskazaé tylko trzy powiaty, w ktorych zarejestrowano autobusy napedzane
gazem. Sg to: powiat strzelecko-drezdenecki, powiat zielonogorski oraz miasto Gorzow
Wielkopolski. Z tych trzech powiatow znaczaca przewage w liczbie takich pojazdéw ma
powiat zielonogorski, natomiast najmniej jest w powiecie strzelecko-drezdeneckim;

— najwigksza ilo$¢ autobusoéw zasilanych alternatywnymi zrédtami energii w latach 2015-
2016 byta w powiecie migdzyrzeckim. Jednak w 2019 r. najwigksza liczbe zarejestrowa-
nych tego typu autobuséw odnotowano w Zielonej Goérze. Natomiast najmniejsza liczbe
odnotowano w powiecie wschowskim;

— w wojewodztwie lubuskim rowniez obowiazuja zalozenia Biatej Ksiggi Transport z 2011
1., ktore przewidujg ograniczenie gazéw cieplarnianych oraz zmniejszenie liczby pojaz-
dow, ktore nie sa zeroemisyjne do 2050 r.;

— wiladze jednostek terytorialnych wojewoddztwa lubuskiego stosuja si¢ do Ustawy o elek-
tromobilnosci i paliwach alternatywnych z 2018 r., inwestujac w zakup zeroemisyjnych
pojazdow transportu publicznego oraz dostosowanie infrastruktury do ich uzytkowania.
Swiadczy o tym wzrost liczby takich srodkéw transportu w perspektywie lat.

4.1.2. Liczba samochodoéw osobowych w wojewddztwie Lubuskim

z podziatem na stosowany rodzaj napedu

Ponizej zostang przedstawione dane zwigzane z rodzajem stosowanego napedu w samo-
chodach osobowych w wojewodztwie lubuskim w latach 2015-2019 (rysunek 10).
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Z danych statystycznych o liczbie samochodoéw osobowych dla wojewodztwa lubuskiego

(rysunek 10) wynika, iz:

r 7

— najwigksza ilo$¢ zarejestrowanych samochodéw napg¢dzanych benzyng odnotowano

W powiecie wschowskim wystepuje najmniej zarejestrowa-
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— najwigcej samochodow osobowych napedzanych olejem napgdowym zarejestrowano
w Zielonej Gorze. Najmniej takich pojazdow zarejestrowali mieszkancy powiatow: su-
lgcinskiego oraz wschowskiego;

— najwigksza liczbe zarejestrowanych samochoddéw osobowych o napedzie gazowym ma
powiat zaganski, natomiast najmniejsza — powiat stubicki;

— najwigksza ilo$¢ samochodéw osobowych o napedzie alternatywnym odnotowano w:
powiecie m. Gorzow Wielkopolski oraz powiecie m. Zielona Gora. Z kolei najmniejszy
udzial zarejestrowanych samochodéw osobowych o tym typie napedu przypada w po-
wiecie sulecinskim;

— Zielona Gora i Gorzow Wielkopolski to miasta wojewodztwa lubuskiego, ktore zostaty
objete projektem stref czystego transportu w Polsce. W przypadku przekroczenia normy
obecnosci dwutlenku azotu (NO,) w powietrzu, miasta mogg wprowadzi¢ takie strefy.
Do takiej strefy moga wjechac pojazdy: elektryczne, zasilane wodorem oraz CNG. Po-
jazdy z silnikami wysokopreznymi i benzynowymi beda mogly wjezdza¢ do stref po
uiszczeniu odpowiedniej oplaty, pod warunkiem spetniania okre$lonych kryteriéw doty-
czacych norm emisji spalin;

— Zielona Goéra, podobnie jak i inne miasta, wdraza usprawnienia wskazujace na stosowa-
nie polityki proekologicznej w ramach koncepcji logistyki miejskiej. Zaliczy¢ do nich
mozna: zwolnienie z optat dla pojazdow elektrycznych i hybryd, liczne stacje tadowania
aut elektrycznych itd.

Liczba aut osobowych z roku na rok wzrasta. Najbardziej preferowang forma ich napgdu
sa silniki elektryczne i hybrydowe, ktore w danych statystycznych mieszcza si¢ w kategorii
»pozostate”. W tej kategorii nie ma jednak znacznego przyrostu liczby $rodkéow transportu
ani prywatnego, ani publicznego.

4.2. Wykorzystanie alternatywnych srodkéw napedu- wnioski z badan

Posiadacze samochodow osobowych oraz podmioty zarzadzajace miejskim transportem
publicznym stojg przed nie lada wyzwaniem, aby sprosta¢ dynamicznie zmieniajagcym si¢
przepisom. Wtadze jednostek terytorialnych w Polsce, oprocz wprowadzania zmian w zakre-
sie transportu publicznego, zachecaja dodatkowo mieszkancow do zréwnowazonej mobilno-
$ci, poprzez propagowanie zakupu samochodéw osobowych zeroemisyjnych oraz korzysta-
nie z alternatywnych $rodkow transportu miejskiego, jak np. rower miejski czy hulajnogi.
W odniesieniu do koncepcji logistyki miejskiej proponowane sg nastepujace rozwigzania,
ktére moga oddziatywacé na liczbg pojazddow z alternatywnymi formami napedu:

— rozbudowa sieci tadowania aut elektrycznych,

— rozbudowa infrastruktury dla aut elektrycznych i hybryd,

— minimalizowanie kosztow produkcji tego rodzaju pojazdow,

— dofinansowanie i finansowe preferencje dotyczace zakupu aut, parkingoéw, a takze in-

nych przywilejow dla posiadaczy aut elektrycznych i hybryd,

— lokowanie parkingow typu ,,park&ride” na obrzezach miasta, z dogodnym dostepem do

transportu publicznego oraz bez optat parkingowych,
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— stosowanie rozwigzan wptywajacych na poprawe ekologii w miescie takich, jak np.: par-
k&ride, bike&ride, car-pooling, car-sharing itd.,

— rozbudowane sieci transportu publicznego na terenie miasta,

— inwestycje panstwa i wtadz miasta w ekologiczne $rodki transportu publicznego,

— dofinansowanie do transportu miejskiego dla przemieszczajacych si¢ po aglomeracji.

Przedstawione propozycje nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci, ale sg jednym z kierun-
kow dalszego rozwoju. Przedstawiona analiza wskazuje, iz w analizowanym okresie liczba
aut elektrycznych i hybryd, podobnie jak i autobuséw wzrasta, ale w bardzo wolnym tempie.
Rozwdj ten z uwagi na rozwoj technologiczny powinien by¢ bardziej dynamiczny. Autorzy
niniejszego artykulu maja §wiadomosé¢, iz dane powinny by¢ aktualniejsze, ale z uwagi na
ich brak w migdzynarodowych bazach, proponuje si¢ w przysztosci poglebi¢ niniejszy temat.

5. Podsumowanie

Zmiany dokonujace si¢ w gospodarce nie koniecznie moga pozytywnie wptywac na spo-
eczenstwo i srodowisko. Gtowna idea, jaka powinna przyswiecaé¢ kazdemu rozwojowi, po-
winno by¢ zrownowazenie we wszystkich obszarach. W artykule podj¢to tematyke zrowno-
wazonego rozwoju w odniesieniu do transportu publicznego i prywatnego w mysl koncepcji
logistyki miasta. Zréwnowazony rozwoj jest bardzo istotny i jest jednym z kierunkoéw moz-
liwos$ci zaspokajania potrzeb przez przyszle pokolenia. Jednym z rozwiazan w ramach logi-
styki miasta jest wprowadzenie $rodkow transportu o ekologicznym wptywie na $rodowi-
sko. Do takich $rodkow zaliczono auta i autobusy napgdzane elektrycznie oraz hybrydy. Jak
widaé z przeprowadzonych analiz statystycznych wykorzystanie ich jest na do$¢ niskim po-
ziomie. Wigksza ekspansja to w wigkszosci koniecznos¢ rozwoju infrastruktury dla tego typu
pojazddw oraz nizsze koszty produkcji, a co za tym idzie nizsze koszty zakupu. Przysztos¢
dla tych form jest jednak bardzo optymistyczna, a co za tym idzie jeden z negatywnych czyn-
nikéw dla zrownowazonego rozwoju bedzie mogt by¢ z biegiem czasu wyeliminowany.

Bibliografia

Bajdor, P., Paweloszek, 1., Fidlerova, H. (2021). Analysis and Assessment of Sustainable Entrepreneur-
ship Practices in Polish Small and Medium Enterprises. Sustainability, 13(7), 3595. DOI: https://doi.
org/10.3390/ sul3073595.

BZ. (2021). Wyniki badan biezacych. [online, dostgp: 2021-04-28]. Baza Demografii w Polsce. Dostepny
w Internecie: https://demografia.stat.gov.pl/BazaDemografia/Tables.aspx.

Brent, A. C. (2021). Renewable Energy for Sustainable Development. Sustainability, 13(12). DOI: https://
doi.org/10.3390/su13126920.

Browne, E., Lindholm, M., Allen, J. (2015). Partnership among Stakeholders. W: E. Taniguchi, R. G. Thomp-
son, City Logistics. Mapping The Future, Boca Raton: CRC Press.

Brzustewicz, P. (2013). Zrownowazone rozwigzania w transporcie miejskim — kierunki rozwoju. Acta Uni-
versitatis Nicolai Copernici. Zarzgdzanie, 40, 85-96. DOI: 10.12775/AUNC_ZARZ.2013.007.

de Luca, M. (2010). City Logistics. TeMA-Journal of Land Use, Mobility and Environment, 3(2), 5-6.

Ehmke, J. F. (2012). Integration of Information and Optimization Models for Routing in City Logistics. New
York: Springer. ISBN 978-1-4614-3627-0.

Fidlerov4, H., Mikva, M. (2018). Application Of Selected Methods Of Industrial Engineering In Enterpri-
ses In The Context Of Sustainable Production. Quality Production Improvement, 2 (9), 71-91. DOI
10.30657/qpi.2018.09.04.

Gore, A. (1992). Earth in the balance. New York: Chelsea Green.



124 Katarzyna Huk, Agata Gérak, Natalia Bajda, Weronika Bednarek

Gov.pl. (2021). Kolejny etap prac nad nowelizacja ustawy o zmianie ustawy o elektromobilnosci i paliwach
alternatywnych [online, dostgp: 2021-05-21]. Dostepny w Internecie: https://www.gov.pl/web/klimat/
kolejny-etap-prac-nad-nowelizacja-ustawy-o-zmianie-ustawy-o-elektromobilnosci-i-paliwach-alternaty
wnych.

GUS. (2021). Bank Danych Lokalnych [online, dostep: 2021-03-18]. Dostgpny w Internecie: https://bdl.stat.
gov.pl/BDL/dane/podgrup/tablica oraz https:/spis.gov.pl.

Huk, K. (2015). Logistyka miejska a spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu — wspolne obszary zainteresowa-
nia. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach ,,Studia Ekonomiczne”, 249, 155-163.

Huk, K., Szudra, P. (2016). Aspekt srodowiskowy w logistyce miejskiej w kontekscie koncepcji spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu. Przedsiebiorczos¢ i Zarzqdzanie, 17(2) 147-156.

Huk, K., Witkowski, K., Wasilewski, W. (2016). Social aspects of urban logistics in the context of CSR. Lo-
gistics and Transport, 3, 13-20.

Japee, G. P, Oza, P. (2021). Redefining Sustainable Development. Psychology And Education, 58(2), 5620-
5625. DOI: 10.17762/pae.v58i2.2981.

Kelimeler, A. (2020). Constitution and Sustainable Development. Istanbul Hukuk Mecmuasi, 78(4), 1921-
1957. DOI: 10.26650/mecmua.2020.78.4.0007.

Norouzi, N., Ataei, E. (2021). Globalization and sustainable development. International Journal of Innova-
tive Research in the Humanities, 1(2), 66-74.

Olajuyin, E. A, Areola, R. L. (2019). Energy and Sustainable development in developing countries. Journal
of Electrical and Electronics Engineering (IOSR-JEEE), 14(4), 12-15. DOI: 10.9790/1676-1404011215.

Polska w liczbach. (2021). Wojewodztwo lubuskie w liczbach [online, dostgp: 2021-04-28). Dostgpny w In-
ternecie: https://www.polskawliczbach.pl/lubuskie.

Russo, F., Calabro, T., liritano, G., Pellicano, D. S., Petrungaro, G., Trecozzi, M. R. (2020). City Logistics
Between International Vision and Local Knowledge to Sustainable Development: The Regional Role on
Planning and on Public Engagement. Planning, 15(5), 619-629. DOI:10.18280/ijsdp.150504.

Sakhapov, R. L., Nikolaeva, R. V. (2021). Smart Transport Systems as a Method to Improve the Sustainability
of City Transportation Network. In: IOP Conference Series: Earth and Environmental Science, 666(3),
p- 032004. IOP Publishing.

Saniuk, S., Witkowski, K. (2011). Zadania infrastruktury transportu miejskiego w logistyce miejskiej. Logi-
styka, 2, 495-506.

Sekuta, A. (2002). Rozwoj zréwnowazony w skali gminy. W: A. Batabana (red.). Europa bez granic — Polska
a Unia Europejska (327-34). Gorzow Wielkopolski: Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa

Straka, M., Rosova, A., Malindzakova, M., Khouri, S., Culkova, K. (2018). Evaluating the Waste Incineration
Process for Sustainable Development through Modelling, Logistics and Simulation. Polish Jurnal Envi-
ronmental Studies, 27(6), 2739-2748. DOL: https://doi.org/10.15244/pjoes/81062.

Surowka, M., Poptawski, M., Fidlerova, H. (2021). Technical Infrastructure as an Element of Sustainable
Development of Rural Regions in Matopolskie Voivodeship in Poland and Trnava Region in Slovakia.
Agriculture, 11(141).

Szymczak, M. (2008). Logistyka miejska. Poznan: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
ISBN 9788374173452.

Tadi¢, S., Zecevic, S., Krsti¢, M. (2015). City Logistics-Status And Trends. International Journal for Traffic
& Transport Engineering, 5(3), 319-343. DOI: 10.7708/ijtte.2015.5(3).09.

Taniguchi, E. (2014). Concepts of city logistics for sustainable and liveable cities. Procedia-social and beha-
vioral sciences, 151,310-317. DOI: 10.1016/j.sbspro.2014.10.029.

Witkowski, K., Stajniak, M., Chojnacka, M. (2016). Zarzadzanie infrastruktura transportu drogowego
w aspekcie rozwoju lokalnego na przyktadzie wojewodztwa lubuskiego. Przedsigbiorstwo i zarzgdzanie,
17(12), 445-458.

Ustawa z 11 stycznia 2018 r. o elektromobilnosci i paliwach alternatywnych, Dz. U. 2018 poz. 317.

WCED. (1987). Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common Future [online,
dostep: 2021-07-15]. Oxford: World Commission on Environment and Development University. Dostepny
w Internecie: https:/sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-common-future.pdf .

Zarzadzenie Komisji (UE) nr 459/2012 z dnia 29 maja 2012 r. Rozporzadzenie (WE) nr 715/2007 Parlamentu
Europejskiego i rozporzadzenia (WE) nr 692/2008 ma znaczenie dla konsumentéw zwiazanych z ustu-
gami konsumenckimi (Euro 6). Dz.U. L 142 z 1.6.2012, s. 1. 16-24.



Transport miejski w koncepcji logistyki miasta a zréwnowazony rozwdj

125

Urban transport in the concept of city logistics

and sustainable development

Abstract: Proper balance of all factors in the economy
is crucial for further development, as well as the future
of society and living conditions. Hence, it seems im-
portant to properly manage the factors, as well as the
exploitation of the environment. One of the solutions
is responsible taking action in the field of city logistics.
Only appropriate management in line with sustainable
development can give the society good living condi-
tions in the agglomeration, as well as further develop-

ment of the economy through incoming investors. The

article deals with the topic of sustainable development
in urban logistics in terms of the movement of people.
The aim of the article is to present a level of the use
of buses and passenger cars in agglomerations in terms
of the means of propulsion (ecological and traditional
forms of transport). The analysis was carried out by po-
viat. It was limited to Poland, with particular emphasis
on the Lubuskie Voivodeship. The article was based on
an analysis of the literature on the subject and on sta-

tistical data.

Keywords: concept of urban logistics, sustainable development, urban transport, buses
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Abstrakt: Celem artykutu jest prezentacja wybranych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach spotecznych. W publikacji opisano
sukces spotecznego przedsigbiorcy, kontekstowe uwarunkowania osiggania
sukcesu przedsigbiorstw spotecznych oraz typologie czynnikoéw decyduja-
cych o sukcesie przedsigbiorstw spotecznych. Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi w przedsigbiorstwie spotecznym jest procesem zlozonym, wzglgdem
ktorego ciagle brak jest wyczerpujacej wiedzy i wypracowanych, w pehni
sprawdzonych narze¢dzi. W opracowaniu dokonano charakterystyki specy-
fiki zarzadzania przedsigbiorstwem spotecznym. Uzupetnienia artykutu do-
konuje opis zarzadzania zasobami ludzkimi i praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach spotecznych. Mozliwosci, ktore daje wlasciwe
zarzadzanie zasobami ludzkimi, stwarza warunki do skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem przy wyznaczonej misji oraz okreslonych celach strate-
gicznych firmy. Z cala pewnoscia mozna stwierdzi¢, ze organizacje spoteczne,
ktore opracowuja ambitne i warto$ciowe strategie, podchodza z nalezyta sta-
rannos$cia do kazdego z elementéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Ostatnig z poruszonych kwestii w tym artykule jest charakterystyka kompeten-
¢ji przedsigbiorcy spolecznego, gdzie znajomo$¢ kompetencji wymaganych
do zarzadzania przedsigbiorstwem spotecznym jest atutem kazdej organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zaangazowanie

1. Wprowadzenie

Kazde przedsigbiorstwo zardwno spoteczne, jak i komer-
cyjne prowadzac dzialalno$¢ uzaleznia swoje efektywne
funkcjonowanie od wielu czynnikéw. Jednym z nich jest
wlasciwe wykorzystanie podstawowego czynnika, jakim
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jest czynnik pracy ludzkiej. Odpowiedni proces zarzadzania zasobami ludzkimi wplywa na
przewage konkurencyjng w sposobie funkcjonowania organizacji w warunkach istniejacej
konkurencji, jak i minimalizowanie kosztéw z tym funkcjonowaniem zwiazanych. Oprécz
zasobow ludzkich kazde przedsiebiorstwo posiada zasoby materialne, finansowe oraz in-
formacyjne, jednak odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi rozumianymi jako ogot
pracownikow zatrudnionych w danej jednostce organizacyjnej, wptywa na decyzje wyko-
rzystania pozostalych czynnikow i oczywiscie na sukces organizacji. Celem artykutu jest
ukazanie priorytetow, ktore s kluczowe dla osiagni¢cia powodzenia dziatalnosci organizacji
spotecznych. Przedstawione zostang najwazniejsze czynniki pozwalajace przedsigbiorcy od-
nies¢ sukces, koncentrujac sie przede wszystkim na udowodnieniu, ze kluczem sukcesu jest
zaangazowanie.

2. Sukces przedsiebiorstwa spotecznego

Poziom organizacji i zarzadzania to gtéwny czynnik, ktory decyduje o sukcesie kazdej or-
ganizacji, takze dzialajacej w trzecim sektorze. Umiejetnos¢ zbudowania organizacji wokot
szansy, a nastepnie zarzadzania nig w sposob efektywny, to zagadnienia, dotyczace nie tylko
firm konkurujacych ze sobg na rynku sektora prywatnego. Gtéwny cel podejmowanych
wysitkow w zarzadzaniu organizacja to osiggnigcie sukcesu i zdolno$¢ organizacji do roz-
woju w diugiej perspektywie czasowej (Drucker, 2000, s. 78-84). Wspodtczesne organizacje
utracity trwalos$¢, ktora do tej pory byta cecha gwarantujaca bezpieczenstwo ich istnienia,
a takze funkcjonujg w §wiecie, w ktorym nie ma statych regul. Brakuje takze uniwersalnego
stylu zarzadzania, a co za tym idzie, uniwersalnej recepty na sukces (Skrzypek, 2007, s. 7).
Sprawa jest bardziej skomplikowana w przypadku przedsigbiorstw spotecznych. Majac na
uwadze wymogi dotyczace realizacji celow spotecznych, jak i zapewnienia stabilnej sytuacji
finansowej i rozwoju przedsigbiorstwa spotecznego, mozna dokonaé proby zaprezentowania
klasyfikacji przedsigwzig¢ w kategoriach sukcesow i porazek. Przedstawiona klasyfikacja
przedsigbiorstw spolecznych opiera si¢ na rozwigzaniu zaproponowanym przez A. Thomasa
(2004, s. 253-255), ktory dokonuje zréznicowania pomigdzy sukcesem spotecznym a ekono-
micznym. Odnoszac si¢ do organizacji nienastawionych na zysk mozna stwierdzi¢, ze suk-
ces przedsiebiorstwa spotecznego wymaga osiggnigcia zarowno celow ekonomicznych, jak
i spotecznych. Brak spetnienia choéby jednego z kryteriow moze skutkowa¢ porazka w ob-
szarze ekonomicznym lub spotecznym.

W ocenie sukcesu osigganego m.in. przez przedsi¢biorstwa spoteczne mozna rozwazyé
kierowanie si¢ takimi kryteriami, jak (Darby, Jenkins, 2006, s. 423):

— ,,stopien, do ktdrego przedsigwzigcie spoleczne osigga zatozone cele,

— zdolno$¢ przedsiewziecia do kontynuacji i trwalo$ci przez zdobywanie zasobow nie-

zbednych do zapewnienia biezacej dziatalnosci,

— zasoby mozliwe do wykorzystania dla rozwoju przedsigwzigcia”.

Jak wigc wida¢, wykorzystywanie stopy zwrotu finansowego jako jedynego wskaznika
sukcesu organizacji non-profit nie jest wlasciwe, poniewaz konieczne jest uwzglednienie
takze innych czynnikow.
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Tabela 1.

Przyktady definiowania przedsigbiorstwa spotecznego w réznych regionach §wiata

Region

Dominujaca definicja i jej uzupekienie

Europa

Przedsigbiorstwo spoteczne jest to prywatna i niezalezna organizacja dostarczajaca dobra
i/lub $wiadczaca ustugi, a jej wyraznym celem jest przynoszenie korzysci spofecznosci,
w ktorej funkcjonuje; jest ona wiasnoscia lub jest zarzadzana przez grupg obywateli
(obywatelska), a istotny interes inwestorow podlega ograniczeniom (UNDP, 2008)

1. Kryteria ekonomiczne:

« ciggta dzialalnos¢ w zakresie produkcji dobr i/lub §wiadczenia ustug

* wysoki stopien niezalezno$ci (autonomii)

* podejmowanie ryzyka ekonomicznego na znaczacym poziomie

 minimalny poziom zatrudnienia za wynagrodzeniem

2. Kryteria spoteczne:

» wyraznie zdefiniowany cel, przynoszacy korzysci spolecznosci lub wyrdznionej,
specyficznej grupie ludzi

« inicjatywa pochodzaca od grupy obywateli * zdolnos¢ podejmowania decyzji nie oparta na
wiasnosci kapitatowe;j

« partycypacyjny charakter funkcjonowania angazujacy osoby (podmioty), ktorych dziatania dotycza
« ograniczona dystrybucja zyskow (wykluczenie organizacji dazacych do maksymalizacji zyskow)

Polska

Przedsigbiorstwo spoleczne to dziatalno$¢ gospodarcza, ktéra wyznacza sobie cele Scisle
spoteczne 1 ktora inwestuje ponownie nadwyzki zaleznie od tych celow w dzialalnos¢ lub
we wspolnote, zamiast kierowaé si¢ potrzebg osiggania maksymalnego zysku na rzecz
akcjonariuszy lub wlascicieli (Hauser, Laurisz, 2008)

1. Motywy powstania — przedsi¢biorstwo spoteczne zostaje powotane do zycia z powodu
i dla celéow spotecznych, w celu realizacji zmiany spoteczno-ekonomicznej otoczenia
2.Misja—realizacja celow spotecznych jest jednoznacznie potaczone z misja przedsigbiorstwa
3. Podwojny rachunek wartosci ekonomiczno-spotecznej — przedsigbiorstwa spoleczne
daza do realizacji zyskow majacych parametry spotecznej uzyteczno$ci i spotecznego
oddzialywania posredniego i bezposredniego

4. Ostateczny cel — priorytetem jest cel spoteczny, a osigganie zyskow pelni funkcje pomocnicza

USA

Przedsigbiorstwo spoteczne jest definiowane jako kazde przedsigwzigcie biznesowe stworzone
dla realizacji celu spotecznego, ktorym jest tagodzenie lub zmniejszanie problemu spotecznego
badz tez nieprawidtowosci w funkcjonowaniu rynku oraz generowanie wartosci spotecznej
przy jednoczesnym dziataniu z zachowaniem dyscypliny finansowej, innowacyjnej postawy
i determinacji wlasciwej prowadzeniu biznesu w sektorze prywatnym (Alter, 2007)

Cechy:

* cel spoleczny — sa tworzone w celu generowania wplywu spotecznego i zmiany poprzez
rozwigzanie problemu spotecznego lub nieprawidtowosci w funkcjonowaniu rynku

* podejécie przedsigbiorcze — wykorzystuja mechanizmy biznesowe, przedsigbiorczosce,
innowacje, podejscia rynkowe, orientacj¢ strategiczna, dyscypling i determinacj¢ biznesu
nastawionego na zysk

* spoteczna wtasno$¢ — z naciskiem na dobro publiczne i gospodarowanie, cho¢ niekoniecznie
odzwierciedlone w prawnej formie wasnosci.

Przedsigbiorstwo odzyskane (recuperated companies) — firmy, ktore zostaty porzucone przez
ich wlascicieli z powodu bankructwa lub defraudacji, a ktorych pracownicy, zorganizowani
glownie w spotdzielnie, kontynuuja produkcj¢ lub §wiadczenie ustug w ramach systemu
samorzadnos$ci (Roitter, Vivas, 2009).

Pojecie ,,przedsigbiorstwo spoteczne” jest metafora szczegdlnego rodzaju aktywnosci
zar6wno firm, jak i organizacji non-profit, ktora jest ukierunkowana na generowanie wartosci
spotecznej poprzez kreowanie spolecznego zaangazowania zwigzanego z mobilizacja
i odpowiednim przydzielaniem zasoboéw przedsigbiorstwa na inicjatywy spoleczne;
szczegblnym przypadkiem przedsigbiorstwa spotecznego jest diada podmiotow: firma
i zalozona przez nig fundacja (Austin, 2006)
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Azja Przedsigbiorstwo spoteczne to organizacja, ktora prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza, taka
jak produkcja oraz sprzedaz dobr i ustug, realizujac cel spoteczny poprawy jakosci zycia
lokalnych mieszkancow poprzez $wiadczenie ushug socjalnych i tworzenie miejsc pracy dla
0s0b w trudnej sytuacji (Bidet, Eum, 2011)

Typowe modele przedsigbiorstw spotecznych:

« organizacje non-profit prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza

« integrujace przez pracg przedsigbiorstwo spoteczne (WISE)

« spoldzielcze przedsigbiorstwa non-profit

« przedsigbiorstwo spoteczne wywodzace si¢ z (zaktadane przez) organizacji non-profit lub
organizacji nastawionych na zysk

« przedsigbiorstwa stuzace rozwojowi lokalnej spotecznosci

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Austin, 2006; Alter, 2007; Hausner, Laurisz, 2008; UNDP,
2008; Roitter, Vivas, 2009; Bidet, Eum, 2011.

3. Kontekstowe uwarunkowania osiagania sukcesu przedsiebiorstw
spotecznych

Ze wzgledu na wage, aktualno$¢ probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem przedsig-
biorstw spotecznych oraz ich specyficzne cechy, a zwtaszcza ich niedostateczng orientacja
przedsigbiorcza, uzasadnione wydaje si¢ poszukiwanie zrodet sukcesu tych organizacji i da-
zenie do zidentyfikowania uwarunkowan ich rozwoju (Wronka-Pospiech, 2017). Dokonu-
jac analizy literatury, ktdra podejmuje temat przedsi¢biorczos$ci spotecznej stwierdza sie, ze
badania gtéwnie skoncentrowane sa na identyfikacji rozwigzan warunkujacych przetrwanie
1 nieustanny rozwdj organizacji (Hisrich i in., 2000, s. 104). Czynniki te mozna podzieli¢ na
te o charakterze zewnetrznym i wewngetrznym.

3.1. Uwarunkowania zewnetrzne

Sukces przedsigbiorstw spotecznych jest pochodng trwajacych przemian spoteczno-gospo-
darczych obserwowanych juz od kilku dziesi¢cioleci w Europie oraz w Stanach Zjednoczo-
nych (Osborne, Gaebler, 2005). Przeksztatcanie sektora publicznego w krajach europejskich
1 USA, regularny niedobdr srodkéw niezbednych do zaspokajania stale rosngcych potrzeb
spotecznych, a takze rozwdj idei spoleczenstwa obywatelskiego to tylko niektére z okolicz-
nosci, przyczyniajacych si¢ do rozwoju przedsigbiorczosci spotecznej (Krasnicka, 2002;
Fraczkiewicz-Wronka, 2009).

W Polsce czynnikami stymulujagcymi funkcjonowanie organizacji sektora ekonomii spo-
fecznej, w tym rowniez przedsigbiorstw spolecznych, sg procesy transformacji, strukturalna
presja wywotana ograniczeniem roli, jaka sprawuje sektor publiczny i przedsi¢biorstw po
1989 r. z ich skutkami w postaci stosunkowo wysokiego bezrobocia, wzrostu ubdstwa oraz
luki socjalnej w sferze ustug spotecznych. Ponadto wejscie Polski do Unii Europejskiej
i mozliwo$¢ wykorzystania funduszy strukturalnych przeznaczonych na budowanie spoj-
nosci spotecznej uznawane jest dodatkowo za czynnik sprzyjajacy rozwojowi tego sektora
(Grewinski, 2007, s. 117). Wyzej wymienione uwarunkowania dotyczace funkcjonowania
przedsigbiorstw spotecznych wskazuja, ze maja one rézny charakter: polityczny, ekono-
miczny, prawny, instytucjonalny, spoleczny, a takze historyczny. Wazniejszymi czynnikami
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wplywajacymi na osigganie sukcesu przez przedsigbiorstwa spoteczne z pewnoscig sg re-
gulacje prawne, zwlaszcza dotyczace statusu podmiotow ekonomii spotecznej, relacja z ad-
ministracjg publiczng oraz zrodet finansowania . Ustawy regulujace dziatalno§¢ podmiotoéw
ekonomii spotecznej, w tym przedsicbiorstw spotecznych, zasadniczo r6znig si¢ pomigdzy
panstwami, bezposrednio wptywajac na istniejagce zréznicowanie przedsigbiorczosci spo-
tecznej pomigdzy regionami.

Za kolejny wazny czynnik, ktory sprzyja funkcjonowaniu sektora ekonomii spotecznej
uznaj¢ si¢ wsparcie inicjatyw oferowane przez Uni¢ Europejska (Grewinski, 2007, s. 117).
Instytucje europejskie (m.in. Komisja Europejska) sa aktywnie zaangazowane w rozwoj
ekonomii spotecznej, w tym przedsigbiorstw spotecznych. Gtéwnym instrumentem unijnym
wspierajacym przedsiewzigcia ekonomii spotecznej sa fundusze strukturalne przeznaczone
na budowanie spojnosci spotecznej, a w szczegolnosci Europejski Fundusz Spoteczny (EFS)
oraz Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) (Spear, 2006, s. 13).

Istotne znaczenie dla ich rozwoju maja rowniez czynniki historyczne i kulturowe, ktore
wywieraja decydujacy wpltyw na ksztaltowanie mentalno$ci i aktywno$ci spoleczenstwa
(Grewinski, Karwacki, 2015).

Niewatpliwie czynnikiem silnie oddzialujacym na powstawanie i rozwo6j przedsigbiorstw
spotecznych jest takze dostep do kapitalu finansowego na uruchomienie przedsigwzigcia,
a potem wypracowanie Srodkow zapewniajacych realizacj¢ zatozonych celow badz tez sku-
teczno$¢ w pozyskaniu §rodkdow z innych zrédetl (np. darowizny).

Posiadanie kapitalu finansowego jest nieuniknione dla kazdego rodzaju organizacji.
W przypadku przedsigbiorstw spotecznych, ktorych gtéwnym celem nie jest maksymaliza-
cja zysku, a realizacja zadan spotecznych, kapitat finansowy jest niezbedny do powstania
i funkcjonowania organizacji.

3.2. Uwarunkowania wewnetrzne

Aktualnie przedsigbiorstwa spoleczne, podobnie jak inne podmioty dziatajace na rynku,
staja przed coraz wickszymi wyzwaniami, do ktdérych mozna zaliczy¢ przede wszystkim:
duzg zmienno$¢ otoczenia, szybko zmieniajace si¢ potrzeby i preferencje spoteczenstwa,
rozwoj prywatnej konkurencji w sferze ushug spotecznych, ograniczenie pomocy finansowe;j
i konieczno$¢ pozyskiwania funduszy z innych zroédet oraz problemy z pozyskaniem wolon-
tariuszy (Limanski, Drabik, 2007, s. 75).

Niewtasciwe zarzadzanie to powod wielu problemow, ktore w konsekwencji wplywaja na
wyniki osiggane przez organizacje. Z kolei umiejetno$¢ zbudowania organizacji a nastgpnie
zarzadzania nig w sposob efektywny dotyczy nie tylko firm konkurujacych ze sobg na rynku
sektora prywatnego (Germak, Singh, 2010).
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Tabela 3. Najwazniejsze przestanki wskazujace na to, ze zarzadzanie w podmiotach ekonomii spo-
tecznej, w tym w przedsigbiorstwach spotecznych, bedzie dalej podlegac profesjonalizacji

Lp. Przestanki wskazane przez A. Witek — Crabb (2006, s. 132)

1. |Znaczny udzial w przychodach organizacji pozarzadowych majg $rodki publiczne, a zatem
administracja publiczna wywiera presj¢ na organizacje non- -profit w zakresie sprawozdawczos$ci
i jakoS$ci zarzadzania.

2. | Wiele organizacji non-profit funkcjonuje rownolegle w sektorze biznesowym. Dziatalno$¢
gospodarczg w 2015 r. prowadzito 16% organizacji, a przychody z tego Zrédia stanowity $rednio
20% catosci przychodow (w ciagu dwoch lat udziat ten wzrést dwukrotnie). Dziatalno$¢ organizacji
na konkurencyjnym rynku for-profit dodatkowo wymusza profesjonalizacj¢ zarzadzania.

3. | Pomimo optymistycznej dynamiki sektora (wzrost liczby organizacji) niepokojace jest to, ze wiele
organizacji szybko konczy swoja dziatalnos¢. Wydaje sig, ze pod tym wzglgdem mozna ten sektor
poréwnac z sektorem MSP. Charakterystyczna jest tez duza rotacja pracownikow i wolontariuszy
oraz trudna sytuacja finansowa. Tego rodzaju wyzwania zwracaja uwage na konieczno$¢ poprawy
zarzadzania.

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Witek — Crabb, 2006.

Przedsigbiorstwa spoteczne funkcjonuja na rynku dobr i ustug a w ich otoczeniu dziataja
rézne podmioty, takie jak: instytucje sektora publicznego, organizacje samorzadowe i poza-
rzadowe oraz przedsi¢biorstwa prywatne. Warto podkresli¢, ze zasadniczym celem dziatal-
nos$ci przedsigbiorstw spotecznych jest dostarczanie dobr oraz ustug wykraczajacych poza
potrzeby wilasnych cztonkow (Waligéra, 2018, s. 114). Wszystkie podmioty moga oferowaé
tego samego rodzaju produkty i ustugi, mimo iz, r6znig je cele dziatalnosci, sposoby finanso-
wania, podejscie do zysku, sposob podejmowania decyzji oraz filozofia dziatania (Battilana,
Dorado, 2010).

Dla przedsigbiorstw spotecznych cele ekonomiczne sg tak samo wazne, jak cele spoleczne,
poniewaz obok celow spotecznych oferujg one dobra i ustugi. Opisujac otoczenie, w jakim
funkcjonuja przedsigbiorstwa spoteczne, warto wymieni¢ ptaszczyzny, w ktorych konkuruja
one z innymi podmiotami. Jak podaja M. Goldsmith i in. (2010, s. 81-87), przedsi¢cbiorstwa
spoteczne walcza o fundusze, personel (wlaczajac wolontariuszy i znane osobisto$ci wspie-
rajace ich dziatalnos$¢), uzytkownikow (klientow) oraz opini¢ publiczna.

Za wazny czynnik sprzyjajacy sukcesowi przedsigbiorstw spotecznych uznaje si¢ samych
przedsigbiorcow spotecznych. W kontekscie osoby przedsigbiorcy spotecznego szczegdlnie
wazna jest kwestia przywodztwa oraz orientacji przedsigbiorcze;.

4. Typologie czynnikéw decydujacych o sukcesie przedsiebiorstw oraz
specyfikacja zarzadzania przedsiebiorstwem spotecznym

Czynniki sukcesu to przede wszystkim zasoby warunkujace powodzenie organizacji, a do
kluczowych zalicza si¢ takie, ktore przesadzaja o konkurencyjnej pozycji organizacji. We-
dhug Flores i Fadden (2000, s. 33), sa to wszystkie zasoby, kompetencje i umiejetnoscei, ktore
tworza przewage konkurencyjng organizacji na danym rynku obecnie i moga zdecydowac
o mozliwosci osiagnigcia przez nig sukcesu w przysztosci (Rockart, 1979). Cechuje je dyna-
mizm, gdyz zmieniaja si¢ w zaleznosci od tego, w jakiej sytuacji i w jakim punkcie znajduje
si¢ organizacja. Determinujg tym samym pola aktywnosci zarzadzajacych (Meibodi, Mona-
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vvarian, 2010, s. 128) oraz wplywaja na realizacj¢ misji organizacji (Sharir, Lerner, 2006).
W przypadku kazdej organizacji, o sukcesie przedsi¢biorstwa spotecznego decyduja rézne
czynniki zwigzane z organizacja i z jej otoczeniem, ktére mozna odnies¢ do czterech wymia-
row: indywidualnego (przedsigbiorcy), otoczenia, organizacji i procesow (Foley, 1985, s.
17-19; Gartner, 1985).
Jedna z pierwszych prob ustalenia czynnikéw i wskaznikoéw sukcesu organizacji non-pro-
fit w Polsce podjeta si¢ M. 1. Krzelowska (2008, s. 70-73). W efekcie przeprowadzonego
w 2006 r. internetowego badania ankietowego, ktore byto skierowane do 210 organizacji
pozarzadowych majacych status organizacji pozytku publicznego zidentyfikowano nastgpu-
jace czynniki sukcesu: pracownicy, wolontariusze, czlonkowie (65,2%); misja organizacji
(57,6%); umiejetnos¢ pozyskiwania srodkéw finansowych (51,9%); wysoka jakos$¢ ustug
(46,2%); efektywne zarzadzanie (29%), nowoczesnosc¢ i1 aktualnos$c oferty (17,6%); dobrze
zorganizowany system informacji (16,2%); intensywne dziatania marketingowe (12,4%).
T. Kafel (2009, s. 161) opisuje z kolei przeprowadzone w 2009 r. badania dotyczace klu-
czowych czynnikow sukcesu w sektorze ushug opiekunczych. Badaniami zostaly objgte
wszystkie Zarzady Rejonowe Polskiego Czerwonego Krzyza w Matopolsce.
Wedlug ankietowanych zarzadow istotne sa kluczowe czynniki:
1) reputacja (image organizacji),
2) dostep do zrédet finansowania,
3) wysokie kwalifikacje pracownikéw (wysoka jako$¢ swiadczonych ustug),
4) mozliwo$¢ osiagniecia konsensusu w kontaktach z partnerami,
5) wysoki poziom zarzadzania informacjami (komunikacji) — szczegdlnie w relacjach
z otoczeniem,

6) niskie ceny $wiadczonych ustug,

7) misja organizacji skonstruowana tak, ze konsumenci, fundatorzy i spoteczno$¢ widzg
w niej mozliwo$¢ zaspokojenia swoich potrzeb (akceptacja spoleczna),

8) kultura organizacyjna (np. zdolno$¢ reagowania na wyzwania, zmiany)

W kolejnych, przeprowadzonych w 2012 r. badaniach wzi¢to udziat 300 respondentow
reprezentujacych podmioty ekonomii spotecznej (w tym przedsigbiorstwa spoleczne). Prze-
prowadzona identyfikacja kluczowych czynnikdéw sukcesu, dokonana na podstawie analizy
literatury 1 badan ich dotyczacych w sektorze non-profit, pozwolita na wyodrebnienie 26
potencjalnych czynnikow, sposrdd ktérych 10 uznano za kluczowe czynniki zwigkszajace
prawdopodobienstwo sukcesu ekonomicznego i spotecznego: (1) przywddztwo, (2) motywa-
cja i zaangazowanie ludzi zatrudnionych, (3) sprzyjajace rozwigzania prawne, (4) atrakcyj-
no$¢ i innowacyjnos¢ oferty, (5) wiedza zarzadcza, (6) pozytywne cechy osobiste pracowni-
kéw majacych kontakt z klientem, (7) wspotpraca z organizacjami sektora publicznego, (8)
kapitat spoteczny, (9) zaangazowanie spotecznosci lokalnej oraz (10) utrzymywanie i udo-
stepnianie doktadnych zapiséw finansowych (Wronka, 2014).
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Tabela 3. Klasyfikacja przedsigbiorstw spolecznych w aspekcie sukcesu i porazki

Cele spoteczne

Porazka finansowa/ sukces spoleczny Sukces
Przedsigwzigcie przestaje funkcjonowac, jednak Trwatos¢ przedsiewzigcia, ktore w wysokim stopniu
wystepuje korzystny efekt w postaci realizacji celow realizuje cele spoteczne i finansowe
+ spotecznych
Porazka Porazka spoleczna
Przedsigwzigcie zostato zakonczone z powodu braku Przedsigwzigcie jest kontynuowane z powodu
realizacji celow spotecznych i finansowych stabilnej sytuacji finansowej, jednak w zbyt matym
stopniu realizuje cele spoteczne

>
>

Wedlug sytuacyjnych (zalezno$ciowych) teorii przywodztwa (contingency theories) roz-
wijanych przez takich badaczy, jak m.in. Fiedler (1967), House i Mitchell (1974) czy Vroom
i Yetton (1973), istotne jest odpowiednie dopasowanie stylu zarzadzania i wzorcOw przewo-
dzenia do zastanej sytuacji oraz konkretnego kontekstu organizacyjnego (Schmid, 2006).
W zawiazku z tym nie mozna zapominaé, ze otoczenie, w jakim funkcjonujg przedsigbior-
stwa spoleczne, cechuja nie tylko specyficzne wyzwania, szanse, zagrozenia, ale i ogranicze-
nia, z ktorymi musi sobie poradzi¢ zarzadzajacy.

Wskazuje si¢ na wiele umiejetnosci, jakie powinny cechowac wszystkich menedzerow:
podejmuja oni decyzje, ustalaja cele, tworzg struktury organizacyjne, zatrudniajg i motywuja
pracownikow, czyli — nawigzujac do funkcji zarzadzania — planujg, organizujg, motywujg
i kontroluja (Robbins, DeCenzo, 2002, s. 21). Powstaje pytanie, czy przedsigbiorstwa spo-
leczne sg na tyle podobne do swoich nastawionych na zysk odpowiednikow, ze umiejetnosci
te bedzie mozna uogolnic.

W przypadku przedsigbiorstw spotecznych struktura organizacyjna jest wyznaczana przez
kilka czynnikow m.in.: — stopien formalizacji organizacji — przedsigbiorstwa spoteczne to
zwykle struktury mato sformalizowane, ktore nie posiadaja zbyt wielu procedur i przepi-
sow regulujacych realizacje jego celow i opisujacych relacje migdzy pracownikami, — sto-
pien centralizacji (lub decentralizacji) — jako male organizacje, przedsigbiorstwa spoleczne
pozostaja zwykle organizacjami zdecentralizowanymi, wtadza nie jest skupiona w jednych
rekach, co moze powodowac zwiekszenie wplywu pracownikow na podejmowane decyzje,
— stopien rozpigtosci kierowania — okresla liczbe 0sob podlegtych kierownikowi w danej or-
ganizacji; w przypadku przedsigbiorstw spotecznych obserwuje si¢ duzg rozpigtos¢ kierowa-
nia, a struktura organizacji jest ptaska (Czemiel — Grzybowska, 2010).

Istotg zarzadzania jest umiejetno$¢ podejmowania decyzji. W klasycznej organizacji dzia-
tajacej w sektorze publicznym czy prywatnym do zadan osoby bedacej na stanowisku kie-
rowniczym nalezy rozwigzywanie probleméw zwigzanych z zakresem dziatania danej jed-
nostki organizacyjnej oraz odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje. W przedsicbiorstwie
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spotecznym kwestia podejmowania decyzji jest bardziej ztozona, poniewaz z zalozenia
cztonkowie maja takie samo, rowne prawo do podejmowania decyzji, a zatem powinny by¢
one podejmowane zespolowo lub w wyniku procesu konsultacji. Oczywiscie w wielu przy-
padkach w przedsicbiorstwie spolecznym wystepuje osoba menedzera, ktory odpowiadaja-
cego za operacyjng dziatalnos$¢ organizacji. Mozna zatem zatozy¢, ze decyzje o charakterze
strategicznym sg podejmowane wspdlnie, natomiast prawo do podejmowania decyzji opera-
cyjnych pozostaje w rekach menedzera, jesli sg one zgodne z decyzjami ogotu (Lohmann,
2009, s. 440).

Rozwazajac zatem cechy charakterystyczne dla procesu zarzadzania przedsigbiorstwem
spotecznym, mozna je za M. Hudsonem (1997, s. 25-29) okresli¢ nastgpujaco: — cele trudne
do okreslenia (trudnosci w precyzyjnym i mierzalnym okresleniu celow, takich jak np. wi-
doczna poprawa zdrowia czy jakosci zycia), — problemy z oceng realizacji celow oraz z mo-
tywowaniem personelu, — zlozone struktury organizacyjne wynikajace z potrzeby pogo-
dzenia interesow interesariuszy, ktorzy czesto petnig role decydentéw (poprzez zasiadanie
w radzie zarzadzajacej przedsigbiorstwa), — akcentowanie i pielggnacja wyznawanych war-
tosci, poniewaz ich lekcewazenie ostabia morale zaangazowanych, — réznorodno$¢ moty-
wow determinujacych zaangazowanie interesariuszy — od politycznych, poprzez spoteczne,
edukacyjne, osobiste, filantropijne itp.

4.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) w literaturze przedmiotu definiowane jest pod roz-
nym katem. Wedlug M. Amstronga (1996, s. 9) zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza
,»strategiczne, spojne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i roz-
wojem zasobow ludzkich w ramach struktur przedsigbiorstw, przy czym kazdy aspekt tego
procesu stanowi istotny element zarzadzania organizacjg jako catoscia”. ZZL postrzega ludzi
jako najcenniejsze zrodlo sukcesow firmy i traktuje ich nie jako koszty zmienne, lecz jako
majatek trwaly, stad tez stoi na stanowisku, iz nalezy zapewnic jak najlepszych przywodcow
i mozliwosci petnego rozwoju posiadanych zdolnoéci.

Wzrost znaczenia zasobow ludzkich w organizacji to wynik sytuacji, w ktorej kapitat
ludzki jest sita napedowa rozwoju i innowacyjnos$ci firmy. Mozliwosci, jakie niesie wlasciwe
zarzadzanie zasobami ludzkimi, stwarza warunki do skutecznego zarzadzania przedsigbior-
stwem przy wyznaczonej misji oraz okreslonych celach strategicznych firmy.

4.2, Praktyki zarzadzania zasobami w przedsiebiorstwach spotecznych

Jako jeden z filaréw efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi jest rozwijanie wysoce
skutecznych praktyk tworzenia i utrzymania utalentowanego kapitatu ludzkiego. Mozliwe
jest to tylko wowcezas, gdy wystepuje spojnosé pomiedzy réznymi celami organizacyjnymi,
skierowanymi na tworzenie przede wszystkim wartosci spolecznej. Byloby sprzecznoscia,
gdyby organizacja z waznymi ideatami spotecznymi nie potrafita doceni¢ ludzi, ktérzy w niej
funkcjonuja. W warunkach sprzyjajacym pracownikom i mitym klimacie pracy jest mozliwe
ich wysokie zaangazowanie i identyfikacja z misja organizacji.
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Praktyka zmniejszajaca rotacje pracownikow, a jednoczesnie zwigkszajaca ich efektyw-
no$¢ i site wigzi z przedsigbiorstwem, jest poziom zgodno$ci migdzy warto§ciami promowa-
nymi przez organizacj¢ a osobistymi wartosciami kandydata. Praktyka stosowang w tym za-
kresie jest zatrudnianie 0s6b polecanych (rekomendowanych) przez osoby juz funkcjonujace
w organizacji. Oczekuje si¢, ze z jednej strony polecajacy dobrze znaja swoich krewnych czy
tez znajomych i dostrzegajg ich dopasowanie do organizacyjnego systemu wartosci, z dru-
giej za$ osoby polecane, czujac wdzigcznos$¢ i odpowiedzialno$é wzgledem rekomendujg-
cych, zrobig wiele, aby nie zawie$¢ poktadanego w sobie zaufania.

Przypadkiem czesto praktykowanym jest zatrudnianie na state wolontariuszy, ktérzy wcze-
$niej mogli pelni¢ rézne zadania, np. koordynowac dziatania innych 0séb czy promowac
dziatania przedsigbiorstwa spotecznego. Koniecznie trzeba mie¢ na uwadze i pamigtaé, or-
ganizacje te prowadza mniejsza liczbe szkolen niz organizacje rynkowe, co wynika z faktu,
7e przeznaczaja znacznie wiekszg czes$¢ swoich zasobow na przedsiewzigcia spoteczne. Dla-
tego tak wazne w przypadku nowo zatrudnionych osoéb jest ich ,,doswiadczenie (w pracy)
w terenie” oraz monitorowanie efektywnos$ci dziatan, nowo zatrudnionych oséb. Réwniez
dzieki szkoleniom specjalisci lepiej rozumieja funkcje, jakie realizuja, dzicki czemu beda
w stanie przygotowac propozycje ich udoskonalen i wdraza¢ innowacje, ktorych inne orga-
nizacje nie dostrzegly.

W przedsigbiorstwach spotecznych utrzymywana powinna by¢ stala uwaga na rozwijanie
zdolnosci zarzadczych w zakresie poszerzania swoich umiejetnosci: na najwyzszym pozio-
mie zarzadzania, w zakresie rol przywodczych, zarzadzania projektami, a takze rozwiazy-
wania problemoéw spotecznych. Na poczatku funkcjonowania przedsigbiorstwa spolecznego,
przy ograniczonych zasobach, sg preferowani kierownicy majacy wiedzg¢ i umiejg¢tnosci z za-
kresu zarzadzania firma, ktorzy w trakcie funkcjonowania, poprzez szkolenia i treningi, na-
bywaja wiedzg i umiejetnosci z obszaru zwigzanego z dziataniami spotecznymi. Dodatkowo,
charakterystyczne jest dzielenie si¢ wiedzg i praktykami pomiedzy kierownikami przedsig-
biorstwa spotecznego.

Znaczna cze$¢ organizacji jako fundament retencji pracowniczej postrzega identyfikacje
pracownikow z warto$ciami organizacji. Inne wdrazaja zachgty ekonomiczne w celu zwigk-
szenia lojalno$ci i produktywno$ci personelu. Mechanizm zatrzymywania personelu, aby
zapewni¢ wysoki poziom pracowniczej lojalno$ci wobec organizacji i trwate wigzi z nig, po-
winien obejmowac wiele réoznych dzialan wdrazanych przez przedsigbiorstwo.

W przypadku organizacji non-profit, ktére funkcjonuja jako przedsiebiorstwa spoleczne,
mozna wskaza¢, ze konieczne jest tworzenie zespotéw sktadajacych sie z kompetentnych
specjalistow z obszaru dziatan spotecznych, ktorzy beda silnie zaangazowac si¢ w realizacje
misji organizacji. Przedsigbiorstwa te sg nastawione na realizacj¢ celow spotecznych ,,atrak-
cyjnych medialnie”, moga one liczy¢ na wsparcie ze strony innych podmiotéw w zakresie
dzielenia si¢ wiedza i delegowania ekspertow z réznorodnych dziedzin. Niezaleznie od tego,
organizacje non- -profit powinny wzmocni¢ swoje kompetencje administracyjne w celu m.in.
zatrzymania talentow.
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5. Kompetencje przedsiebiorcy spotecznego

Krytyczna analiza literatury wykazuje, ze praca w przedsigbiorstwie spotecznym wymaga
duzej elastycznos$ci, roznorodnych umiejetnosci i kwalifikacji, a poziom skomplikowania
petnionych przez menedzeréow rol jest znaczny (Eichner, 2009; Mason, 2012). Niektorzy
autorzy (Dacin, Dacin, Tracey, 2011) podkreslaja, ze powaznym wyzwaniem dla oso6b nimi
kierujacych jest glownie rownoczesna realizacja celdéw spotecznych i finansowych.

Podstawowe zadania przedsigbiorcy spotecznego skoncentrowane s3 na misji spoteczne;j
i tworzeniu wptywu spotecznego. Zwraca si¢ takze uwage na kwestie motywacji do angazo-
wania si¢ w dziatalno$¢ spoteczng. Przykladowo C. Cannon (2000) identyfikuje trzy katego-
rie 0sob, ktore angazuja si¢ w dziatania przedsigbiorstw spotecznych:

— osoby posiadajace zasoby finansowe i chcace zrobic co$ dla spoteczenstwa,

— ,,natchnieni” pracownicy socjalni poszukujgcy bardziej efektywnych sposobow pracy

socjalnej oraz

— absolwenci szko6l wyzszych majacy pomyst na zatozenie przedsicbiorstwa spotecznego.

Czgs¢ badaczy podkresla, ze przedsigbiorcow spotecznych cechuje specyficzny rodzaj
spoteczno-moralnego zaangazowania w swoje dziatania (Nicholls, Cho, 2006; Shaw i Car-
ter, 2007), wspodtczucie (Miller, Wesley, Williams, 2012), podczas gdy inni zwracaja uwagge
na altruizm oraz oburzenie i niezgodg¢ na istniejgce nierownosci i niesprawiedliwos¢ (Dees,
1998b; Yujuico, 2008). Sharir i Lerner (2006) wskazuja na potrzebg osobistej rehabilitacji,
potrzebe znajdowania rozwigzan w ekstremalnych sytuacjach na poziomie indywidualnym
oraz che¢¢ realizacji zobowigzan wobec spotecznosci lokalne;j.

Znajomos$¢ kompetencji wymaganych do zarzadzania przedsigbiorstwem spotecznym to
atut kazdej organizacji, szczeg6lnie jesli dazy ona do uzyskania przewagi konkurencyjne;j.
Do rozwijania kompetencji przedsigbiorczych moze stuzy¢ edukacja, w tym miedzy innymi
ksztalcenie na poziomie uniwersyteckim (Popowska, 2018). Jak zauwaza T.V. Mumford,
M.A. Campion i F.P. Morgeson (2007, s. 154), skupienie si¢ na kompetencjach przywod-
czych jest wazne co najmniej z dwoch powodow. Po pierwsze akcentuje mozliwosc¢ lepszego
realizowania funkcji kierowniczych, poniewaz wskazuje na potrzeb¢ identyfikowania i roz-
wijania brakujacych kompetencji i umiejgtnoscei tak, aby ,,przywodcy mogli stac si¢ lepszymi
przywddcami”. Po drugie pozwala na przesuni¢cie ostrosci od osoby petnigcej funkeje kie-
rownicze do pracy wykonywanej w organizacji. Zamiast zatem dazy¢ do okreslenia cech po-
szczeg6lnych jednostek, nacisk kladzie si¢ na proces zarzadzania organizacja oraz na kom-
petencje, jakich on wymaga.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie spolecznym to proces bardzo zto-
zony, wzgledem ktorego ciagle brak jest wyczerpujacej wiedzy i wypracowanych, w pehni
sprawdzonych narzedzi. Owy obszar wymaga od menedzeréw nie tylko poszukiwania przy-
datnych zasobow wiadomosci, lecz takze nieustannej obserwacji postaw i zachowan czton-
kow organizacji, bedacych efektem okreslonych formalnych i nieformalnych dziatan kie-
rowniczych, oraz wlasciwym reagowaniu na nie. Jako jedno z najwazniejszych ustalen
dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach spotecznych uznaje si¢
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wskazanie zdolnosci tego typu organizacji do wprowadzania innowacyjnych polityk, ktore
nie wymagaja zainwestowania znacznych zasobow, ale odzwierciedlaja sktonno$¢ organiza-
cji do warto$ciowania (doceniania) os6b, z ktorymi wspolpracuja i dziataja, oraz dazenie do
rozwijania swoich kompetencji tak, aby wktad tych osob ulegat zwickszeniu (ulepszeniu)
(Austin, 2006). Z cala pewnosciag mozna stwierdzi¢, iz organizacje spoteczne, ktore opraco-
wuja ambitne i warto$ciowe strategie oraz ktore podchodzg z nalezyta staranno$cig do kaz-
dego z elementéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi i integruja je w spdjny system,
majg nie potwierdzong oraz nieoficjalng, ale jednak gwarancj¢ posiadania lojalnych, wysoce
kompetentnych, ciggle uczacych si¢ i zaangazowanych w sprawy spoteczne pracownikow.
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Selected determinants of the functioning quality of social enterprises

Abstract: The aim of the article is to present selected
practices of human resource management in social en-
terprises. The publication describes the success of a so-
cial entrepreneur, the contextual determinants of achiev-
ing the success of social enterprises, and the typologies
of factors determining the success of social enterprises.
Human resource management in a social enterprise is
a complex process with regard to which there is still
a lack of comprehensive knowledge and developed, fully
tested tools. The study describes the specificity of man-
aging a social enterprise. The article is supplemented by

a description of human resource management and human

resource management practices in social enterprises. The
possibilities offered by proper human resource manage-
ment create conditions for the effective management of
the company with the set mission and specific strategic
goals of the company. It can certainly be said that social
organizations that develop ambitious and valuable strate-
gies and that approach each of the elements of the human
resource management process with due diligence. The
last of the issues raised in this article is the characteris-
tics of the competences of a social entrepreneur, where
knowledge of the competences required to manage an en-
terprise social is an asset to any organization.

Keywords: management, human resource management, commitment
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Abstract: Celem artykutu jest przestawienie przywodztwa w firmie z sektora
MSP ukazanego przez pryzmat sukcesji w firmie rodzinnej. Artykut nawia-
zuje do ksigzki pod redakcja Moniki Kostery zatytutowanej ,,Szef polski” i jest
omowieniem kolejnego przypadku przywodztwa. Artykut sktada si¢ z pigciu
cze$ci. Pierwsza zawiera przeglad literatury z zakresu przywodztwa z naci-
skiem na rozréznienie pojec i rol zarzadzajacego i przywodcy. W drugiej czg-
Sci opisano metodologi¢, wedtlug ktorej przeprowadzono badanie. Kolejna
cze$¢ — empiryczna, obejmuje opis zjawiska przywodztwa w badanej firmie
rodzinnej w kontekscie trzech rol petnionych przez lidera w zarzadzanej orga-
nizacji, a mianowicie w roli: ogdlnospotecznej, profesjonalnej i organizacyj-
nej. Czwarta czg$¢ artykutu oparta o wywiad i analiz¢ dokumentacji zostata
calkowicie poswigcona roli przywddcy w badanej organizacji z uwzglednie-
niem nowych szans i zagrozen powstatych w wyniku pandemii spowodowanej
wirusem COVID-19. Ostatnig czg§¢ stanowi podsumowanie rozwazan i dys-

kusja.

Keywords: przywodztwo, firma rodzinna, sukcesja, COVID-19

1. Przywédztwo

Rozwazania na temat przywodztwa warto zacza¢ od zdefi-
niowania tego pojecia. Jest to o tyle istotne, ze czgsto jest ono
mylnie utozsamiane z zarzadzaniem. To uproszczenie, raczej
nie spotykane na gruncie naukowym, jest znacznie czesciej
stosowane w literaturze branzowej dotyczacej zarzadzania,
gdzie stowa przywodztwo i zarzadzanie uzywa si¢ synoni-
micznie. Profesor zarzadzania w Harvard Business School J.
P. Kotter (2018) w wywiadzie udzielonym dla BBC wyja-
$nit réznice pomigdzy tymi dwoma pojeciami. Zarzadzanie
okreslit mianem zestawu procesdéw takich jak: planowanie,
budzetowanie, strukturyzacja i obsada stanowisk, mierzenie
wydajnosci i rozwigzywanie probleméw. Mianem przywodz-
twa okreslit natomiast umiejetno$¢ poprowadzenia spotki
w przyszlo$é, polegajaca na szukaniu nowych szans, ktére
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pojawiaja sie coraz szybciej, oraz na skutecznym wykorzystywaniu tych najlepszych
z nich.

Pojecie przywodztwa nie doczekato si¢ jednoznacznej definicji na gruncie nauki. Jednym
z pierwszych badaczy, ktory podjat si¢ definiowaniu przywodztwa byt Max Weber, ktory de-
finiowat przywodztwo przez pryzmat wladzy. Jego zdaniem ,,wtadza oznacza kazda szanse,
ze wewnatrz jakiego$ zwiazku spolecznego zostanie przeforsowana czyjas wola nawet po-
mimo oporu i niezaleznie od tego czego ta szansa dotyczy” (Mréwka, 2010 s. 7). Pojecie
przywddztwa ulegato zmianom w miare rozwoju socjologii, politologii i nauk o organizacji
i zarzadzaniu. Kolejne definicje przywodztwa rozpatruja przywodztwo w oderwaniu od kwe-
stii wladzy podkreslajac istote wartosci i celow taczacych przywoddcee 1 podazajace za nim
osoby. J. Burns (2003, s. 26) zdefiniowal przywddztwo jako proces mobilizowania roznych
potencjatow stuzacy osiagnieciu celow, ktore niezaleznie sa wyznawane zarowno przez lide-
réw, jak i1 ich zwolennikow. B.M. Bass i B. Avolio, uwazani za tworcow teorii przywodztwa
relacyjnego zwracali szczegdlng uwage na relacje taczace lideréw i ich zwolennikow. Jako
fundament przywodztwa wskazali trzy czynniki: intelektualna stymulacja, inspirujaca mo-
tywacja i1 zindywidualizowane rozwazanie (Dionne, Yammarino, Atwater, Spangler, 2004,
s. 178). Wymienione atrybuty pozwalajg liderowi roztacza¢ wizjg, petni¢ rolg mentora oraz
z pomoca swoich zwolennikow, realizowa¢ wyznaczone przez siebie cele. H. Fayol, nato-
miast przy definiowaniu przywodztwa skupit si¢ na funkcji, jaka w organizacja petni jej lider.
Jego zdaniem przywddca, w celu zagwarantowania efektywnego dziatania zespotu, powinien
cieszy¢ si¢ autorytetem wsrod poddajacych si¢ jego wladzy osob oraz reprezentowaé ich
interesy 1 bliskie wartosci (Habuda, 2012, s. 9). Mniejsza koncentracj¢ na liderze zaktadat
stworzony przez F. Fiedlera model przywddztwa zaleznosciowego. Skupiat si¢ on na sposo-
bie sprawowania przywodztwa w odniesieniu do uwarunkowan zewnetrznych. Skutecznosé
przywodztwa definiowal w kategoriach zadania do wykonania, a lidera definiowal poprzez
wydajnos¢ jego grupy (Fiedler, 1968, s.4).

Mnogo$¢ 1 roznorodnos¢ uje¢ przywodztwa pozwala na odnalezienie pewnych czgsci
wspolnych wszystkich definicji. Przywodztwo bowiem ,,miesci si¢ w trojkacie trzech nie-
zbednych elementoéw: przywodca — jego zwolennicy (blizszy i dalszy krag) — otoczenie ze-
wnetrzne (polityczne, ekonomiczne, prawne, spoteczne itp.)” (Kozminski, 2013, s. 106). Nie
ma tu znaczenia czy przywodca przejawia lub wykorzystuje cechy autorytarne, demokra-
tyczne czy liberalne. W kazdej z definicji przywddca tworzy wizje, misje i strategie, ktore
nastgpnie realizowane sg przez jego zwolennikow i wspotpracownikow (Kozminski, 2013, s.
106), zrzeszonych na zasadzie dobrowolnosci.

Monika Kostera wyszczegdlnia trzy role spoteczne przywodcy, rozumiane w klasycznym
yjeciu Ervinga Goffmana, jako przypisane do danej pozycji spotecznej wytyczone a priori
wzorce dziatania (Kostera, 2012, s. 19). ,,Role spoteczne sg zatem zjawiskami kulturowymi,
siecig komunikacji interpersonalnej i strukturalizacji znaczen. Sa takze ogniwem w proce-
sie konstrukcji sensu, elementem spotecznego procesu kultury. Oczekiwania pochodzace od
réznych grup sa zakorzenione w tym, co kulturowo jest zdefiniowane jako akceptowalne,
pozadane lub rozpoznawalne” (Kostera, 1996, s. 126 ). Wsrod rol spotecznych jakie petni
przywodca wyrdzniamy:
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— Ogolnospoteczng — obejmujacg zespot oczekiwan kierowanych wobec lidera organizacji
od szeroko rozumianych interesariuszy, na ktorych sktadaja si¢ grupy lub osoby, ktore
maja lub moga mie¢ wpltyw na osiagane cele organizacyjne (Freeman, 1984). Wsérdd nich
mozemy wskazaé¢ przede wszystkim klientéw, rodzing, przyjaciol, a zatem osoby znajdu-
jace si¢ poza bezposrednim miejscem pracy aktora spotecznego (Kostera, 2012, s. 20).

— Profesjonalng — obejmujaca oczekiwania pochodzace z wewnatrz profesji, ale nie ko-
niecznie z wewnatrz organizacji (Kostera, 2012, s.21). Do grupy kierujacej swoje ocze-
kiwania wobec lidera zaliczamy przede wszystkim jego samego oraz szeroko rozumiane
,,Srodowisko menadzerow”, ktore go otacza.

— Organizacyjng — dotyczaca oczekiwan wobec ,,szefa” w ramach jego wlasnej organiza-
cji (Kostera, 2012, s. 22 ). Postuta (2010, s. 46) wsrod czynnikow, ktore mozna poddaé
rozwazaniom wyrdznia miedzy innymi codzienng prace i zwigzane z nig zadania w kon-
tek$cie struktury i norm, ktore cechujg organizacje.

Znaczenie poszczegdlnych wymiarow w konteks$cie samozatrudnionej szefowej rodzinne;j

firmy budowlanej opisuje ponizsza tabela.

Tabela 1. Role wlasciciela firmy rodzinnej w organizacji

‘Wymiar Grupa spoleczna Znaczenie
Rola ogdlnospoteczna Interesariusze, urzednicy Jak powinna postgpowac, czego
robi¢ nie powinna, wazne
i niepozadane zachowania?
Rola profesjonalna Srodowisko branzy budowlanej Jak powinna si¢ zachowac kobieta
prowadzaca firme¢ budowlana?
Czego oczekuje ona a czego
srodowisko profesjonalne?

Rola organizacyjna Pracownicy, wspolnicy Jaka jest rola szefowej w firmie,
czy jej pte¢ ma znaczenie?

Zr16dto: Opracowanie whasne.

2. Metodologia badania

Do napisania niniejszej pracy postuzono si¢ metoda etnografii instytucjonalnej, bedaca
podejsciem opracowanym pierwotnie przez Dorothy Smith (1978) — badaczki codziennych
doswiadczen kobiet (Babbie, 2008). Zastosowanie wskazanej metody badawczej pozwolito
zbada¢ wplyw lidera na czlonkdéw grupy oraz zidentyfikowa¢ wzajemne relacje panujace
w badanym przedsigbiorstwie.

Przedstawienie zjawisk zachodzacych w badanej organizacji w sposéb realistyczny, po-
zwalajacy czytelnikowi na wycigganie wlasnych wnioskéw mozliwe jest dzigki obszernym
cytatom fragmentow przeprowadzonych na potrzeby badania wywiadow.

Niniejszy artykutl jest opracowanym fragmentem szerszego badania prowadzonego nie-
przerwanie od 2016 roku, dotyczacego zardwno stylow przywoddztwa jak i metod zarzadza-
nia w matych firmach. Cz¢$ciami sktadowymi badania sg wywiady nieustrukturyzowane,
obserwacje i analizy dokumentéw. Opisywana w artykule samozatrudniona sukcesorka firmy
rodzinnej jest jedng z pigciu obserwowanych ,,szeféw” firm.
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W przedstawionej analizie przypadku zachowano cigg poznawczo — interpretacyjny su-
gerowany przez M. Kosterg (2012) tzn. najpierw rozpocz¢to badania empiryczne, nastgpnie
zinterpretowano je z uwzglednieniem literatury naukowej. W ostatnim etapie spisano wyniki
badan.

3. Organizacja - firma rodzinna

Omawiana ponizej organizacja jest przyktadem firmy rodzinnej, zarzadzanej w petni przez
sukcesorow — rodzenstwo, dzieci zmartego zalozyciela — wiasciciela. Przekazanie zarzadza-
nia firmg wymusito na jej zatozycielu zmiany formy prowadzonej dziatalnosci z jednoosobo-
wej dziatalnosci gospodarczg na spotke cywilng, ktdrej udziaty sa réwno roztozone pomig-
dzy dwojke rodzenstwa. Podziat kompetencji i odpowiedzialnoéci pomigdzy wspdlnikami
nie jest juz tak egalitarny jak udziat w zyskach spotki. Calkowity cigezar prowadzenia bie-
zacych spraw spolki takich jak udziat w przetargach, pozyskiwanie nowych klientow, roz-
liczanie kontraktow, kwestie finansowe, ksiggowe, prawne i po cz¢sci kadrowe naleza do
obowigzkow starszej siostry (S). Kwestie reprezentacyjne, pracownicze i zwigzane z tabo-
rem samochodowym znajdujg si¢ wérod obowigzkow mtodszego o dwa lata brata (B). Za ta
nierowno$¢ w podziale obowigzkow rzeczywista szefowa firmy obwinia ojca.

S: ,,Nigdy faktycznie nie podzielil miedzy nas zadnych zadan, ode mnie (ojciec) wymagat
wszystkiego (...) pracowalam chyba na kazdym mozliwym stanowisku, z wyjqtkiem robotni-
czego (...) moj brat natomiast zawsze kiocit sig z tatq i trzymat daleko od firmy (...) przycho-
dzit tylko po wyplate i tak robi do dzis.”

Przedmiotem analizy jest spotka cywilna, o zasiegu lokalnym, dziatajaca w branzy bu-
dowlanej. Gtéwnym zrédlem przychodow firmy sg podpisywane z miastem umowy o roboty
budowalne stanowiace ponad 60% rocznych przychodow spotki. Pozostate 40% przycho-
dow stanowig kontrakty z duzymi inwestorami prywatnymi takimi jak regionalne lotniska,
firmy produkcyjne. Spotka wtasciwie nie pracuje jako podwykonawca. Taki podzial zrodet
przychodow wydaje si¢ typowym w branzy budowlanej. Wedtug Raportu wykonanego przez
KPMG (2016) zamieszczonego na stronie Polskiego Zwigzku Pracodawcow Budownictwa
pt. ,,Stan otoczenia biznesowego sektora budowlanego w Polsce” z 2016 roku, w przycho-
dach firm budowlanych dominuja te pochodzace ze $srodkéw publicznych.

Wisrod podstawowych barier rozwoju firmy jej wiascicielka wskazuje typowe dla branzy
budowlanej czynniki takie jak: brak wykwalifikowanych pracownikéw, przy jednoczesnym
wzroscie presji placowej oraz ograniczone srodki na rozwoj parku maszynowego.

S: ,, Coraz trudniej o wykwalifikowanych pracownikow (...) Na szczescie stata kadra, za-
trudniona jeszcze za czasow taty pozostala z nami (...) oni si¢ jednak starzejq, a nie majg
kogo uczy¢ fachu.’

Firma zarzadzana przez rodzenstwo zatrudnia okoto 40 pracownikdéw. Roczne przychody
z tytutu prowadzonej dziatalno$ci wynosza okoto 15 milionéw ztotych. Wydaje si¢, ze forma
prawna stworzona na potrzeby sukcesji jest niedostosowana do rodzaju i wielkosci dziatalno-
$ci z uwagi na ryzyko osobiste wspolnikow. Taki stan rzeczy moze wynika¢ z dwoch kwestii.
Po pierwsze, problemy z osiggnigciem porozumienia wsrod wspolnikow, bedacych wiasci-

s
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cielami. Druga kwestia moze natomiast by¢ zwigzana z watpliwo$ciami zarzadzajacej co do
mozliwo$ci wspdlnego prowadzenia firmy przysztosci.

S: ,, Nie wiem, czy jest sens ciggngc to dalej (...) skoro ja nie moge dogada¢ sie z bratem
to jak to zrobig nasze dzieci, ktorych juz teraz jest czworo (...) moze warto sprzedac firme
i rozkreci¢ wlasny interes?”

Wriascicielka wielokrotnie okazywata niepokdj odnosnie do tego, czy w przysztosci jej
dzieci i dzieci jej brata beda w stanie kontynuowac ,,dzieto” dziadka. Wyrazata glebokie
obawy o to, czy jest w stanie nauczy¢ wlasne dzieci wspdtpracy, podczas gdy ona z bratem
maja duze problemy z podziatem obowiazkow i kompetencji.

4. Rola ogoélnospoteczna

4.1 Firma rodzinna

Firma rodzinna tym rézni si¢ od pozostatych przedsigbiorstw, ze wplyw na formutowanie
celow, jej strategi¢ maja przede wszystkim cztonkowie rodziny, bedacy jednocze$nie zarzad-
cami i wlascicielami kapitatu (Lansberg, 1983). Zapytane o definicj¢ firmy rodzinnej osoby
pracujace w takich firmach podkreslaty wtasnie te aspekty.

Pracownik 1: , Firma rodzinna to taka organizacja, w ktorej rzqdzq wlasciciele nalezgcy
do rodziny, nie bedgcy najbardziej kompetentnymi osobami na swoich stanowiskach”

Inny rozmoéwca pomijajac kompetencje poszczegélnych cztonkow zarzadzajacych firma
w podanej przez siebie definicji skupit si¢ na wiasnosci kapitatu i kluczowych sprawach
w kwestii zarzgdzania firma.

Pracownik 2: ,, Firma rodzinna to taka firma, w ktorej rodzina decyduje o wszystkim co si¢
dzieje w firmie, jest wlascicielem calej firmy”.

Trzecia, tym razem rozmowczyni skupita si¢ na firmie rodzinnej jako na organizacji nio-
sacej za soba wartosci spajajace rodzing 1 nadajace jej glgbsze podstawy i trwatos¢. Nazwata
ja takze organizacja, w ktorej wszyscy pracuja rownie dobrze, poniewaz maja wspolny cel,
jakim jest maksymalizacja zyskow firmy i zwigkszanie bogactwa jej wspotwiascicieli.

Pracownik 3: ,, Firma rodzinna to wartos¢ sama w sobie. Wszyscy pracujg, aby osiggngé
wspolny cel, jakim jest zysk. Wspolpraca miedzy cztonkami rodziny wzmacnia wiezi i spra-
wia, Ze rodzina ma wigcej ze sobq wspolnego, niz jakby nie pracowali razem.”

Pierwsze dwie przytoczone definicje firmy rodzinnej wydawaty si¢ mie¢ negatywne
zabarwienie. Pytani pracownicy podkreslali niekwestionowang ich zdaniem funkcje¢ zarzad-
cza wlascicieli, niepowigzang jednak z najwyzszymi kompetencjami w tym zakresie. Dru-
gim, mocno podkreslanym aspektem byta kwestia postrzegania rodziny jako dawcy kapitatu
1 postrzeganie jej jako faktycznego wilasciciela organizacji. Na uwage zastuguje trzecia de-
finicja — inna od wigkszosci jakie udato mi si¢ ustysze¢. Nie porusza ona, bowiem kwestii
wlasnosci i zarzadzania, lecz podkresla wiezi i wspolne cele rodziny skupionej na pracy na
rzecz organizacji, a w konsekwencji na maksymalizacji zyskow firmy.

Brak zgody i jasnego podziatu kompetencji sprawia, ze badana przez mnie organizacja wy-
daje si¢ by¢ jednak najblizsza pierwszej z definicji. Brak podziatu rél w organizacji sprawia,
ze kazdy z zarzadzajacych jest zmuszony wykonywac¢ czynnosci, ktére niekoniecznie stano-
wig o jego sile i kompetencji.
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4.2 Samozatrudniona szefowa

Studia literatury ekonomicznej, ale tez rozmowy przeprowadzone na potrzeby niniejszego
artykutu nie pozwolity na jednoznaczne ustalenie kim jest dla otoczenia szefowa rodzinnej
spotki cywilnej. Z punktu widzenia litery prawa wspolnika spotki cywilnej mozemy roz-
patrywaé jako osobe fizyczng prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, w naszym przypadku
zatrudniajgcg pracownikow, ktdra ponosi petng odpowiedzialno$¢ finansowg i prawng za
prowadzong przez siebie firm¢. Mozemy ja zatem z powodzeniem nazwaé osobg samoza-
trudniong. Wigksza réznorodnoscia cechuje si¢ literatura z zakresu ekonomii, gdzie szefa
spotki cywilnej mozemy przyréwnac np. zgodnie z mys$la klasyczna do dawcy kapitatu daza-
cego do maksymalizacji zyskow i minimalizacji funduszu wynagrodzen, czy z drugiej strony
do Schumpeterowskiego innowatora, ktory niekoniecznie bedac wilascicielem kapitatu po-
trafi budowacé wzrost gospodarczy dzigki wdrazanym innowacjom. Zar6wno moi rozmowcy,
jak i przesledzone komentarze zamieszczane w Internecie sg blizsze keynesowskiej krytyce
przedsigbiorcy, anizeli za postrzeganiu wtasciciela firmy jako osoby przedsi¢biorczej i twor-
czej. Najczesciej spotykanymi epitetami uzywanymi do opisu osoby fizycznej prowadza-
cej dziatalno$¢ gospodarcza byly wlasnie te negatywne, takie jak: ,, prywaciarz”, ,, wyzyski-
wacz”, ,,krwiopijca”, ,,ztodziej ”. Tylko nieliczni potrafili docenic rolg szefa firmy okreslajac
g0 mianem ,, osoby zaradnej ” czy ,,cigzko pracujqcej na swoj sukces”. Taki stan rzeczy moze
zdumiewa¢, zwlaszcza gdy skonfrontujemy go ze statystykami dotyczacymi rynku pracy
w Polsce. Wedlug szacunkéw GUS (2017) w 2017 roku w Polsce okoto 17% wszystkich
pracownikow stanowiac wtasnie samozatrudnieni dajac wg roznych szacunkéw okoto 4 min
miejsc pracy. Osoby zapytanie o przyczyny takiej niecheci do prywatnych przedsigbiorcow
wskazywaly przede wszystkim niskie ptace i zazdro$¢ o sukces innych.

Ankietowany 1: ,, Ludzie nie lubig, gdy komus powodzi si¢ lepiej niz innym, wigc nie lubig
szefow.”

Ankietowany 2: ,, Ludziom placi pod stolem, nie ozusowuje plac, a jezdzi mercedesem za
miliony.”

Ankietowany 3: ,, Sprobowaltby (szef) wyzy¢ za tyle co placi to zobaczytby, ze my tu chary-
tatywnie przychodzimy a nie po godny zarobek.”

Ogolnospoteczna, wydawaloby si¢ nieche¢ do wihascicieli firm moze mie¢ swoje korzenie
zardwno po stronie pracownikdw, ktdrzy po prostu maja inne spojrzenie na firme, w ktorej
pracuja niz ich szefowie, jaki i po stornie przedsiebiorcow, ktorych kultura pracy ksztattuje
si¢ w Polsce od niespetna 30 lat. Kwestie zwigzane z niskim w skali europejskiej wynagro-
dzeniem za pracg, takze nie pozostajg bez znaczenia.

W swoich rozmowach z pracownikami firm rodzinnych napotkatam tez podnoszone przez
pracownikow kwestie zwigzane z kompetencjami osoby zarzadzajacej. Wielu z zapytanych
pracownikoéw miat swoja wizje firmy, ktora nie do konca pokrywata sig, ich zdaniem, z da-
zeniami szefa.

Pracownik 1: ,,Jak tak dalej pojdzie to wszystko zaraz padnie, a prezesa z miasta na taczce
pracownicy wywiozq.”

Pracownik 2. ,, Czasem wydaj mi sig, ze szef podejmuje permanentnie zle decyzje, jakby
nie wiedzial co sie dzieje w firmie i na czym ta praca polega”.
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Pracownik 4: ,, Przydaloby si¢ wiecej organizacji, decyzyjnosci w pracy, szef wymysla na
poczekaniu zadania i rozbija nam zaplanowany wczesniej dzien.”

W firmach rodzinnych pojawili si¢, takze pracownicy nie majacy wlasciwie zastrzezen do
zarzadzania. Deklarowali mocne skupienie si¢ na pracy i wykonywaniu obowigzkéw. Na
pytanie co mysla o zarzadzaniu firma odpowiadali ucinajac rozmowe ,,ja si¢ nie znam, ja
tu tylko pracuje” lub ,,zarzqdzanie nie jest w moim zakresie obowiqzkow, niech si¢ prezes
martwi’”’.

5. Rola profesjonalna

5.1 Rola wiascicielki w organizacji

Bez wzgledu jaka rolg¢ w organizacji przyjmuje wiascicielka zawsze jest postrzegana jako
osoba, od ktorej oczekuje si¢ podjecia ostatecznej decyzji. Kluczowa wydaje si¢ by¢ rola
profesjonalna, czyli odpowiedz na pytanie jak srodowisko postrzega petniona przez zarza-
dzajaca wilascicielke rolg. Bardzo czgsto zwraca si¢ uwage na sumienno$¢ wykonywanych
obowigzkow, profesjonalizm oraz relacje z pracownikami i wspolpracownikami. W firmie
zatrudniajgcej okoto 40 osob szef ma bezposredni kontakt z whasciwie kazdym pracowni-
kiem, zna jego rodzing i najwazniejsze problemy zyciowe.

8: ,, Pracownicy czesto oczekujq ode mnie, ze bede stuzyla im radg w kazdej kwestii, za-
rowno tych zawodowych, czyli decydowania co, gdzie, kiedy robimy, jak i takich z Zycia
prywatnego dotyczqcych ich dzieci, kredytow, rozliczen podatkowych i szeroko rozumianych
kontaktow z partnerami Zyciowymi (...) czasami szukajq we mnie psychologa, a nie szefowej,
jest to trudne, bo jestem czesto mtodsza od nich (...) wolatabym nie wchodzi¢ w tak glebokie
relacje.”

Bliskie relacje z pracownikami, cho¢ nie do konca lubiane przez zarzadzajaca zdaja si¢
procentowa¢ w dzialaniu w skali catej firmy. Prowadzona przez nig organizacja, sprawia
wrazenie duzej rodziny. Zaloga pomimo uptywu lat wydaje si¢ by¢ w stabilnym sktadzie.
Nowi pracownicy sa przyjmowani ,,do rodziny” bez wigkszych probleméw. Fakt, ze pra-
cownicy sg gotowi przyjs¢ do szefowej wiasciwie z kazdym problemem oraz to, ze czasem
jak sama mowi ,,musi mi matkowac” nie ostabia jej autorytetu w firmie. Pracownicy przede
wszystkim oczekuja od niej jednak wymiernych efektow w pracy tj. podpisywania uméow,
znajdowania nowych klientow, wygrywania w przetargach. Zdaja sobie spraw¢ z tego, ze
jest filarem firmy.

Pracownik O1: ,, Szefowa ma przede wszystkim organizowac nam prace. Zna ludzi w mie-
Scie to powinna zatatwia¢ przetargi przez caly rok.”

Inny pracownik, zapytany o to, dlaczego pracuje w tej firmie juz ponad dwadziescia lat
skupit si¢ na terminowos$ci wyptacania wynagrodzenia:

Pracownik O2: , Niewazne jakby Zle nie byto na rynku, u nas w firmie zawsze szef placit
dobrze i na czas. Dlatego tez po smierci szefa zostatem, bo wiem, ze mloda szefowa jest jak
szef — pracownicy sq dla niej na pierwszym miejscu”.

Pomimo wielu cieptych stow kierowanych w strong zarzadzajacej, niektorzy pracownicy
najchetniej widzieliby szerzej jej rolg w firmie. Zauwazaja, ze czesciej powinna angazowac
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si¢ w techniczne sprawy budowy. Podkreslajg jednoczesnie, ze delegowanie tej funkcji na
wspoélzarzadzajacego brata szkodzi dobremu wykonaniu i atmosferze na budowie.

Pracownik O3: ,, Szefowa zbyt czesto zamyka sie w biurze. Brakuje jej na budowie. W za-
mian za nig czesto naszej pracy doglgda jej brat — pan z alkomatem i wiecznie niezadowo-
long ming (...) czuje, Ze on nas — pracownikow zupelnie nie szanuje (...) szefowa jest inna jest
jak stary szef, pilnuje porzqdku, ale nie pomiata ludzmi.”

Wiascicielka firmy, czesta nieobecno$¢ na budowie, jednoczesnie z uSmiechem na ustach
i tzami w oczach, ze spokojem w gtosie, ttumaczy w nastgpujacy sposob:

S: ,, Wszyscy ode mnie oczekujq, ze bede jak moj tata. Obecny wszedzie, zawsze w pracy
gotowy opierniczy¢ i pochwalié tego co trzeba, zdecydowac za wszystkich. I to dobrze zde-
cydowac! (...) nie pozwalajq mi na pomytki, dla nich firma trwa i najlepiej jakby si¢ nic nie
zmienialo (...) nikt nie bierze pod uwage, albo juz wszyscy zapomnieli, ze tata mogl by¢ tyle
na budowach, bo ja wspieralam go administracyjnie (...) teraz juz go nie ma, zostatam sama
i nie jestem w stanie sig rozdwoic.”

Przez caty czas w trakcie naszych rozmoéw, a byto ich w ciagu ostatnich dwoch lat dosé
duzo w zalezno$ci od miejsca, w ktérym rozmawiamy — w jej lub w mojej firmie, zawsze
w godzinach pracy u szefowej nie milknie telefon, pracownicy caty czas zgtaszaja pilne i na-
tychmiastowe potrzeby. Mozna odnie$¢ wrazenie panujacego chaosu i problemu z delegowa-
niem zadan, ale to tylko pozory. Mala firma bowiem, rzadzi si¢ innymi prawami niz wielka
korporacja. Tu nie ma skomplikowanej struktury organizacyjnej. Role kierownikéw petnia
osoby z nadania zatogi nie szefa, a petng odpowiedzialnos¢ — t¢ finansowg, prawna i moralng
ponosi wiasciciel.

5.2 Nowe rozdanie w firmie rodzinnej

Wréémy jeszcze do przejecia zarzadzania firma rodzinng. Przygotowanie do roli szefowej
- sukcesorki bylo procesem dlugotrwatym i wieloetapowym, nad ktérym caly czas czuwat
zarzadzajacy wowczas przedsigbiorstwem ojciec. W rozmowach z pracownikami miatam
wrazenie, ze od zarzadzajacej oczekuje si¢, ze bedzie kopig swojego zmartego ojca. Niejed-
nokrotnie sama sukcesorka wskazywata, ze pracownicy widzg i oczekuja od niej, ze bedzie
zarzadzala w stylu swojego taty. Co ciekawe w zadnej z rozmow nie zostal poruszony temat
plci zarzadzajacej. W tak, wydawatoby si¢ meskiej branzy, jaka jest wlasnie branza budow-
lana, mozna by oczekiwac, ze ple¢ zarzadzajacej bedzie miala znaczenie. Tymczasem ,,S”
zdaje si¢ nie by¢ postrzegana przez pryzmat plci. W badanej firmie nie zaobserwowano ani
segregacji pionowej, ani poziomej, a wystgpujace w spoteczenstwie stereotypy dotyczace
postrzegania pici zdaja si¢ nie mie¢ negatywnego wplywu na realizacj¢ zatozonych przez
liderke celow.

,»S” jako najstarsza z rodzenstwa od poczatku byta przygotowywana do objecia roli suk-
cesorki. Ukonczyla studia w specjalnos$ci zarzadzanie i zaraz po nich rozpoczeta prace w fir-
mie. Zaczynata od najnizszych stanowisk — przez pierwszy rok pracowata w sekretariacie
i byta odpowiedzialna za utrzymanie czystosci w firmie.

S: |, Tata od poczqtku duzo ode mnie wymagat. Zatrudnit mnie w sekretariacie i kazat
sprzqtac¢. Na poczqtku bylam nawet na niego obrazona. Jako mioda osoba wyobrazatam
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sobie, ze zaczng zarzgdzac — cokolwiek to wtedy znaczyto — a tu takie sprzqtanie i parzenie
kawy (...) Musialy ming¢ dobre dwa lata zanim zrozumiatam, zZe do sprzqtania nie jestem zo-
bligowana w sensie fizycznym, tylko moge kogos zatrudnic, a parzenie kawy pomaga mi po-
znawac wlasciwie wszystkich, z ktorymi moj tata wspolpracuje.”

Z biegiem lat ,,S” nauczyla si¢ takze technicznych aspektéw pracy — od wypehiania doku-
mentow do przetargdéw po wykonywanie pomiarow powykonawczych. Jako szefowa zade-
biutowata po okoto dziesigciu latach pracy w firmie.

Z uwagi na wspomniane wczesniej spory w podziale obowigzkdw pomiedzy rodzenstwem,
sukcesja nie wydaje si¢ jednak by¢ doskonata. Konflikty kompetencyjne sprawiaja bowiem,
ze dalsze trwanie firmy moze by¢ zagrozone.

6. Rola organizacyjna - ster, zeglarz i okret

Wtascicielka — sukcesorka pelni kluczowa role w organizacji, zardbwno z uwagi na forme¢
prawng jaki i osobisty wklad w prowadzenie firmy. Pracownicy postrzegaja ja jako osobe
spajajaca calg firmg¢ i osob¢ mocno zaangazowana w jej sprawy.

Pracownik 1: ,, Gdyby nie bylo tutaj ,,S” to firma juz dawno by si¢ rozpadia.’

Pracownik 2: ,, Szefowa chyba spi w tej firmie, mam wrazenie, ze przychodzi zawsze przed
wszystkimi i wychodzi ostatnia”.

Bywa, Ze jej postawa jest negatywnie odbierana przez pracownikow. Wszyscy rozmowcy
cho¢ podkreslali zaangazowanie wtascicielki w organizacj¢ czasem zdawali si¢ by¢ oburzeni
tym, ze prawie nigdy nie chodzi na urlop i ze nie dba o swoje zdrowie.

Pracownik 3: , Nie pamietam, zeby pojechala na urlop. Moze jezdzi w zime jak jestesmy
na postojowym.”

Taki stan rzeczy bezposrednio przeklada si¢ na podejscie do pracy w firmie. Pracownicy
bardzo rzadko wystepuja o urlop wypoczynkowy w sezonie letnim, czyli tym o nate¢zonej
ilosci pracy. Zwolnienia lekarskie tez zdaja si¢ by¢ marginalna przyczyna nieobecnosci.
Z analizy otrzymanego z firmy podsumowania absencji za 2019 rok wynika, Ze absencja
chorobowa trwata przecigtnie 5,12 dnia i dotyczyta 12 pracownikow. Warto jednocze$nie
zauwazy¢, ze przecigtna dtugos$¢ trwania zaswiadczenia lekarskiego wg ZUS w 2019 roku
wyniosta 11,44 (Karczewicz, Sikora, 2020, s. 105). Wzorujac si¢ na szefowej, pracownicy
nawet miedzy soba wytworzyli swoista nieche¢ do dlugotrwatego przebywania na zwolnie-
niach lekarskich i nierzadko przychodza do pracy niedoleczeni lub w trakcie rehabilitacji
powypadkowej. Podczas rozméw nie znalaztam bezposredniej przyczyny takiego postgpo-
wania. By¢ moze pracownicy nawet nieSwiadomie wzoruja si¢ na wlascicielce, co potwier-
dzaloby jej duzy autorytet w firmie. Nieche¢¢ do szeroko rozumianej higieny pracy moze
takze by¢ spowodowana presja wywierang — §wiadomie lub nie — przez zarzadzajaca.

Tytut niniejszego podrozdziatu nie jest przypadkowy. Rola jaka pelni wiascicielka w or-
ganizacji sprawia, ze uprawnionym wydaje si¢ postrzeganie jej jako steru, zeglarza i okretu.

Ster

Funkcja steru wigze si¢ bezposrednio z funkcja zarzadca, jaka pelni w firmie. To ona decy-
duje o umowach, cenach, upustach, marzach. Aprobuje wszystkie przygotowane wcze$niej
przez pracownikoéw dokumenty do przetargéw. Jako osoba najpierw wspotprowadzaca firme

1
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z ojcem utrzymuje wigkszo$¢ zawartych przez niego znajomosci, co bezposrednio przektada
si¢ na pozyskiwane kontrakty. Przez wspotpracownikow, ale tez przez kontrahentow jest ob-
darzona zaufaniem doréwnujacym temu, ktore wypracowat poprzedni szef. To ona decyduje
kierunku rozwoju firmy przy jednoczesnym poszanowaniu jej historii.

Zeglarz

Fakt, ze jej kariera w firmie wymagata pracy na wielu stanowiskach sprawia, ze bez pro-
blemu jest w stanie zastapi¢ wigkszo$¢ pracownikéw lub w razie czasowej nieobecnosci
w pracy pracownika rozdzieli¢ prace pomiedzy innych w sposob najmniej obcigzajacy. Jak
sama mawia:

S: |, Dzigki temu, ze pracowatam na wszystkich stanowiskach wiem na czym polega praca
w tej firmie. Jestem nie tylko w stanie zastgpi¢ chwilowo kazdego z pracownikow, potrafie
takze realnie [okresli¢]to czego moge, a czego nie moge wymagac.”

Taki stan rzeczy pozwala nazwac ja super pracownikiem, ale i zeglarzem, ktory pracujac
pomaga wprowadzi¢ okret do portu.

Okret

O tym, ze wlascicielka jest takze okretem, a zatem tworzy catg organizacj¢ $wiadczy przede
wszystkim forma prawna firmy. Utworzona na potrzeby sukcesji spotka cywilna z dwojka
wspolnikow sprawia, ze odejécie wspotwlascicielki z firmy faktycznie rozwigze organizacje.
Drugim aspektem jest postrzeganie jej przez pracownikéw jako spadkobierczyni poprzed-
niego szefa. Czeg$¢, zwlaszcza ci najdhuzej zatrudnieni i najbardziej wyspecjalizowani wprost
deklaruja, ze pracuja w tej konkretnej firmie, poniewaz to ona nig kieruje. Obdarzaja ja za-
ufaniem zaré6wno w kwestiach zawodowych jak i osobistych. W jednej z naszych rozméw
zapytatam wprost: Czy czujesz, ze firma to Ty? Po dtugim namysle i westchnigciu odpowie-
dziata nastgpujaco:

S: ,, Czuje, ze jestem czesciq firmy. Wiem jaka odpowiedzialnos¢ na mnie spoczywa, znam
swoich pracownikow, jestem wspotodpowiedzialna za ich rodziny. Nie moge zawiezé ani sie-
bie, ani ich. Wiem, ze jesli zawiode w kwestii zlecen najwigksze konsekwencje poniosq te
moje chlopaki z kredytami i rodzinami na utrzymaniu. Ten swojego rodzaju stres sprawia, ze
Jestem ciggle na miejscu, grzebig w kazdym biurku i mam ten wewnetrzny obowigzek decydo-
wac o wszystkim. Czy ktos to docenia, nie wiem, czy wobec tego czuje, ze firma to ja? Tak.”

Okres pandemii i wywotany nig lockdown okazaly si¢ by¢ doskonatym testem przywodz-
twa w badanej spotce. Analiza dokumentéw oraz przeprowadzony z wiascicielkg firmy
w sierpniu 2020 roku wywiad niestrukturyzowany, rzucily nowe $wiatto na kwestie przy-
wodztwa w badanej organizacji. Ograniczenie pracy spowodowane okresowym zamroze-
niem gospodarki wymusit na ,,S” podjecie szeregu dziatan majacych na celu zaréwno prze-
trwanie jak i rozwo6j firmy w przysztoéci. W celu zapewnienia przetrwania podjeto decyzje
o ubieganie si¢ o wsparcie rzadowe wynikajace z poszczegolnych tarcz antykryzysowych.
Skorzystano migdzy innymi z: pozyczek dla wspolnikéw, doptat do wynagrodzen i sktadek
ZUS z Urzedu Pracy, umorzenia za okres trzech miesi¢cy obowigzku placenia sktadek na
ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne pracownikdéw oraz zaciagnieto pozyczke z Panstwo-
wego Funduszu Rozwoju. Podjete dziatania mialy na celu wsparcie biezacej ptynnosci firmy
oraz ochrone¢ miejsc pracy, zagrozonych w wyniku czasowego wstrzymania robot budowla-
nych. Okres pandemii wigzat si¢ ze spadkiem przychodow firmy o przeszto 50%. Zarzadza-
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jaca, oprocz wnioskowania o pomoc rzagdows, skupita si¢ takze na planowaniu dziatalnosci
firmy w przysztosci. Z uwagi na duze ryzyko spadku inwestycji miejskich w 2020 roku po-
stanowita rozszerzy¢ wspolprace z mniejszymi firmami oraz doda¢ do swojej dziatalnosci
takze wspotprace z osobami fizycznymi nieprowadzacymi dziatalnosci gospodarczej.

S: ,,Musimy rozszerzy¢ dzialalnos¢ o mniejsze budowy. Pozwoli to nam sig utrzymac,
a nawet zwigkszy¢ zatrudnienie.”

Chociaz firma przez prawie 3 miesigce przynosila straty, wtascicielka nie zdecydowata si¢
na dozwolone prawem ci¢cia wynagrodzen ani na redukcje etatow. Juz wezesniej podkre-
$lata, ze nie jest tatwo znalez¢ wykwalifikowanych pracownikoéw na rynku pracy zatem jej
dziatania skupity si¢ takze na utrzymaniu zatogi. W dobie kryzysu — gdy czg$¢ gospodarstw
domowych prowadzonych przez pracownikow osiagala nizsze przychody wywotane przede
wszystkim postojowym, czy zasitkiem opiekunczym zdecydowata si¢ czg$¢ otrzymanych
w ramach pomocy dla firmy $rodkéw przeznaczy¢ na dodatkowe wynagrodzenia.

Okres wstrzymanych prac, cho¢ odbil si¢ negatywnie na obrotach firmy, stanowit dosko-
naly moment na przeprowadzenie prac modernizacyjnych maszyn i urzadzen siedziby firmy.
Wriascicielka deklaruje, ze czas pandemii postanowita potraktowac jako szans¢ na reorga-
nizacj¢ 1 krok do przodu. Zdaje sobie sprawg, takze z faktu, iz wiele mniejszych firm z jej
branzy nie przetrwa przestoju, co pozwoli jej na umocnienie swojej pozycji na rynku lokal-
nym.

7. Podsumowanie i dyskusja

Oczekiwania jakie stawiajg wilascicielce malej firmy rodzinnej interesariusze w osobach
klientow, wspolnikow czy rodziny nierzadko pozostaja ze sobg w sprzecznosci. Istotg przy-
wodztwa jest godzenie tych oczekiwan. Z jednej strony opisywana ,,Szefowa” wydaje si¢ nie
mie¢ zadnych probleméw zwigzanych ze spelnianiem oczekiwan klientéw, z drugiej jej brak
zdecydowania i problemy z forsowaniem wiasnej wizji przedsigbiorstwa wydaja si¢ nega-
tywnie oddzialywac na firme jako catosc.

Jesli chodzi o rolg profesjonalng jest doskonale przygotowana do petnienia swojej funkcji.
Zarowno, w kwestii wyksztatcenia z zakresu nauk o zarzadzaniu, jak i praktycznego przygo-
towania do prowadzenia firmy. Jej kompetencje i sposob pracy sa doceniane i owocujg w po-
staci nowych kontraktéw. Na uwage zastuguje fakt, ze pomimo pracy w tradycyjnie meskim
zawodzie nie jest w zadnym aspekcie postrzegana negatywnie ze wzgledu na ptec.

W ostatniej z analizowanych rol, tj. roli organizacyjnej opisywana wspolniczka spotki cy-
wilnej wydaje si¢ spelnia¢ oczekiwania jakie narzuca jej petniona rola. Wsrod pracownikow
cieszy si¢ duzym uznaniem. Jest jednak krytykowana za brak dziatan dotyczacych wyzna-
czenia jasnej wizji firmy, co kladzie si¢ cieniem na jakos¢ jej przywodztwa w prowadzonej
organizacji.

Dzialania podejmowane przez wiascicielk¢ pozwalaty wysuna¢ wniosek, ze nie spraw-
dza si¢ ona w roli przywodcy, a pehi jedynie funkcje zarzadzajacej. Organizacja przez nig
prowadzona nie miala jasno wytyczonej drogi rozwoju, a jedynie resztki wizji zarysowanej
przez jej tworce. Takie dziatanie nie sprzyja rozwojowi firmy i sprawia, Ze z czasem jako or-
ganizacja ulegnie zmniejszeniu.
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Okres pandemii zmienit jednak podej$cie zarzadzajacej do firmy. Czas przestoju wyko-
rzystala bowiem na poszukiwanie nowej strategii rozwoju oraz jej realizacji przy pomocy
zatrudnionych oséb. Wprowadzany styl prowadzenia firmy zdaje si¢ by¢ bliski teorii przy-
wodztwa relacyjnego. Nie bez znaczenia pozostaje pozyskanie dodatkowych $rodkow za-
bezpieczajacych ptynnos¢ finansowa organizacji oraz pozwalajacych, mimo zapowiadanego
kryzysu gospodarczego na optymistyczne wizje dotyczace przysztosci firmy.

Przedstawiony powyzej przyktad liderki firmy rodzinnej jest oczywiscie jednym z wielu
przyktadow osob zarzadzajacych w Polsce. Nie przesadza on o skuteczno$ci sukcesji ani
jakosci zarzadzania firmami rodzinnymi w ogoéle. Polscy przedsigbiorcy z niedtugimi trady-
cjami zwigzanymi z prowadzeniem prywatnych firm stajg przed koniecznoscia przekazania
ich swoim dzieciom. Intencja autorki bylo zabranie glosu w toczacej si¢ na gruncie nauko-
wym dyskusji dotyczacej sukcesorow w firmach rodzinnych oraz proba identyfikacji barier
i szans mogacych zwigkszy¢ mozliwosci sukcesorow w kwestiach kontynuacji i rozwoju
przejmowanych dziatalnosci. To czy obserwowana wilascicielka, dzigki kryzysowi zdota
przej$¢ z funkcji zarzadzajacej i stac si¢ przywodczynia w prowadzonej przez siebie orga-
nizacji z pewnoscia zostanie zweryfikowane poprzez stopien realizacji celow wynikajacych
z wizji firmy.
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Leadership in a family business

Abstract: The aim of the article is to present the leader-
ship in a company from the SME sector shown through
the prism of succession in a family business. The article
refers to the book edited by Monika Kosetera entitled
,,Polish Boss” and discus another case of leadership. The
article consists of five parts. The first provides an ove-
rview of the leadership literature with an emphasis on di-
stinguishing between the concepts and roles of manager
and leader. The second part describes the methodology
used to conduct the study. The next part - empirical, in-

cludes a description of the phenomenon of leadership in
the examined family business in the context of the three
roles it plays in the managed organization, namely in the
general social, professional and organizational role. The
fourth part of the article, based on the interview and ana-
lysis of documentation, was entirely devoted to the role
of a leader in the analyzed organization, taking into ac-
count new opportunities and threats resulting from the
COVID-19 pandemic. The last part is a summary of con-
siderations and a discussion.

Keywords: leadership, family business, succession, COVID-19
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