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Stowo wstepne

Zmiany zachodzace w sferze spoteczno-gospodarczej powoduja powstanie niespotyka-
nych dotad zjawisk i procesow, rodza nowe problemy, ktorych nie da si¢ rozwigzywac bez
odpowiednich badan i nowej wiedzy. Zawiera jg kazdy z prezentowanych artykutow sktada-
jacych sie na niniejszy numer ,,Zeszytow Naukowych Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekono-
micznej w Tarnowie”, tym razem ukierunkowany na wspotczesng tematyke funkcjonowania
organizacji gospodarczych i instytucji.

Zeszyt jest dzietem pracownikow naszej Uczelni oraz szkot wyzszych i osrodkow nauko-
wych w kraju, tj. Uniwersytetu Warszawskiego, Uniwersytetu L.odzkiego, Akademii Gor-
niczo-Hutniczej w Krakowie, Uniwersytetu Rolniczego w Krakowie, Uniwersytetu Peda-
gogicznego w Krakowie, Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Akademii Leona
Kozminskiego w Warszawie oraz Wyzszej Szkoly Finansow i Prawa w Bielsku-Biate;j.

Artykuly bedace efektem prac naukowych, prowadzonych w ramach badan podstawowych
i wdrozeniowych, prezentujg wiele interesujacych poznawczo oraz aplikacyjnie informacji od
strony teorii ekonomii i finanséw oraz zarzadzania i jakosci. W szczegdlnosci przedstawiono ba-
dania nad relacjami produktywnosci ekonomicznej aktywow od relacji kosztow operacyjnych
do przychodow z dziatalno$ci operacyjnej, w kontekscie rozwoju dziatalnosci przedsigbiorstwa
i skali produkcji. W tej grupie tematycznej znalazt si¢ rowniez tekst poswigcony ocenie sys-
temu rachunkowosci przedsicbiorstwa jako zrédta danych dotyczacych ochrony srodowiska,
zwigzku pomigdzy ochrong srodowiska a kondycja finansowa firmy — wazne przy ocenie reali-
zacji postulatu zrownowazonego rozwoju. Inny artykut zawiera wyniki analizy i ocen¢ skutecz-
nosci fuzji i przejec¢ licznych przedsigbiorstw w ostatnich dziesigeiu latach. W czesci wniosko-
wej Autorzy podkreslaja rosngce znaczenie tej metody w tworzeniu korzysci firmy.

W artykutach dotyczacych tematyki zarzadzania i jakosci przedstawiono interesujace mo-
dele zarzadzania koincydencja czynnikow wytworczych wywolujacych efekt synergii po-
zytywnej, w szczegolnosci w obszarze zarzadzania czynnikami ryzyka, z uwzglgdnieniem
koncepcji ERM, rozwoju modelu biznesowego startupu czy spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CSR) w czasie pandemii COVID — 19.

Wyrazam nadzieje, ze prezentowane w 53 numerze ,,Zeszytow Naukowych Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” artykuly i materiaty spotkajg si¢ z duzym za-
interesowaniem i zyczliwoscia ze strony spotecznosci akademickiej oraz uczestnikow zycia
gospodarczego. Ufam, ze systematycznie ukazujacy si¢ od 20 lat periodyk naukowy naszej
Uczelni bedzie stuzy¢ pomoca szerokim kregom spoteczenstwa w rozumieniu ztozonych
kwestii zwigzanych z problematyka spoteczng i gospodarcza naszego kraju i regionu.
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W imieniu Autorow oraz wlasnym pragng podziekowac wszystkim tym, ktorzy przyczynili
si¢ do powstania tego zeszytu — Redaktorom, ktoérzy podjeli trud zaopiniowania nadestanych
do redakcji artykuldw, Recenzentom za merytoryczne, wazne i czgsto szczegodtowe uwagi,
jak réwniez catemu zespotowi redakcyjnemu i wszystkim wspotpracownikom.

Leszek Koziot
Redaktor Naczelny
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Foreword

Changes taking place in the socio-economic sphere give rise to unprecedented phenomena
and processes, raising new problems that cannot be solved without appropriate research and new
knowledge. These are included in each of the presented articles that make up this issue of the
Matopolska School of Economics in Tarnéw Research Papers Collection, this time focused
on the contemporary subject of the functioning of economic organizations and institutions.

The journal is the work of employees of our School as well as those of other universities and
research centres around the country, i.e. the University of Warsaw, the University of Lodz, the
AGH University of Science and Technology in Krakow, the University of Agriculture in Krakow,
the Pedagogical University of Krakow, the Cracow University of Economics, Kozminski Univer-
sity in Warsaw and the Bielsko-Biata School of Finances and Law.

The articles, which are the result of scientific work carried out as part of basic and imple-
mentation research, present a great deal of interesting cognitive and application-related infor-
mation, from the point of view of the theory of economics and finance, as well as management
and quality. In particular, research was presented on the economic productivity of assets, from
the relation of operational costs to revenues from operational activity, in the context of the de-
velopment of the company’s activity and the scale of production. This thematic group also in-
cludes a text devoted to the assessment of the company’s accounting system as a source of data
on environmental protection, the relationship between environmental protection and the finan-
cial condition of the company—important when assessing the implementation of the sustain-
able development postulate. Another article presents the results of the analysis and assessment
of the effectiveness of mergers and acquisitions of numerous enterprises in the last ten years.
In the conclusion section, the authors emphasize the growing importance of this method in cre-
ating benefits for the company.

The articles on the subject of management and quality present interesting models for man-
aging the coincidence of production factors causing a positive synergy effect, in particular in
the area of risk factor management, including the ERM concept, development of the start-up
business model or corporate social responsibility (CSR) during the COVID-19 pandemic.

I hope that the articles and materials presented in the 53rd issue of the Matopolska School
of Economics in Tarnow Research Papers Collection will be met with great interest and con-
sideration on the part of the academic community and participants in economic life. I trust
that the scientific periodical of our University, which has been regularly published for 20
years, will help the broad circles of society in understanding complex issues related to social
and economic issues of our country and region.
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On behalf of the Authors and myself, 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 their substantive, important and often de-
tailed comments, as well as the entire editorial team and all collaborators.

Leszek Koziol
Editor-in-Chief
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Abstract: The aim of the study is to determine the relation of operating costs
to revenues from operating activities and economic productivity of assets
depending on the type and scale of companies’ activity in the food sector.
The research was carried out using the indicator of the level of operating
costs to operating income, as well as the indicator of economic productiv-
ity of resources, measured by the ratio of operating result to average annual
assets. The research included 175 companies of Polish food sector with rev-
enues exceeding EUR 5 million per year from 2009 to 2017. It was found
that at the operational level, the ratio of costs to revenues depended on the
type of activity of the enterprise and raised with the increase in its scale. The
dependence of the economic productivity of assets on the ratio of operating
costs to operating income decreased along with the increase in the scale of
the company’s operation. It was also noted that the level of operating costs
did not independently affect the size of the economic productivity of assets
of food sector enterprises.

Keywords: economic productivity, cost efficiency, operating return on as-

sets, resource allocation

1. Introduction

While considering productivity of resources in the analysis
of the efficiency of the overall level of business management,
the operating cost ratio and the ratio of the productivity of re-
sources (asset turnover) are taken into account (Wedzki, 2015).
At the same time, it is believed that the level of operating
costs is a factor that has a significant impact on the econom-
ics of a company. In the study by Runowski (2008) in the ag-
ricultural sector operating costs accounted for more than 97%
of total costs, and 96% in the food sector in the study by Wa-
silewski and Stolarski (2018). Additionally, Runowski (2008)
noted that the value of total income was positively correlated
with the value of total assets. It is assumed that with increas-
ing volumes of production the scale effect, manifested in a re-
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duction of manufacturing costs, occurs (Wedzki, 2015). These factors should have a positive
impact on the companies’ productivity. At the same time, the level of costs in income depends
only to some extent on the scale of the company’s operations. An increase of the production
scale is assumed to be beneficial up to a certain point, regardless of the price relationships,
but the determination of the optimal scale ultimately requires the consideration of product
and input prices (Rutkowska, 2013). Researchers and practitioners have pointed out that the
level of resource productivity, and hence economic efficiency, does not depend solely on the
level of costs, but also on their structure and relationships (Koopmans, 1951; Farrell, 1957;
Coelli, Rao and Battese, 1998). Considering the proportion of costs of production factors
may affect the non-linearity of the relationship between the economic productivity of assets
and the level of operating costs of enterprises grouped according to the criterion of the type
or scale of the enterprise’s activity.

Due to the scope of the article, the consideration concerns a part of the management ac-
counting, including relations of costs and the operating return of assets. The analysis of the
output of many authors, as well as empirical research with inferential statistics were used as
research tools. Empirical research was carried out on the example of Polish food production
companies, characterized by similar production technologies. Technical and organizational
similarities are a necessary condition to compare productivity and economic efficiency (Far-
rell, 1957; Szudy, 2014).

The aim of the study is to determine the relationship between the level of operating costs in
operating income, and the economic productivity of assets, measured by the operating return of
assets, depending on the type and scale of activity of companies in the food sector in Poland.

The formulated research objective was operationalized by wording the following hypoth-
eses:

1. The ratio of operating costs to operating income of companies with similar technologies
depends on the type of activity (by raw material), and does not decrease linearly with the
increase in the scale of the companies.

2.The economic productivity of companies’ resources does not have a linear relationship
with the level of operating costs to operating income.

The theoretical justification of the research hypotheses results from the assumption that the
relation of operating costs to operating income and the economic productivity of assets are rela-
tive in nature, referring to the relation between the operating result and the value of the com-
pany’s assets, as well as operating income and the costs of the resources used. The undertaken
research has made it possible to discover the regularities occurring in the relationship between
costs and economic productivity, depending on the specific characteristics of enterprises, such
as the scale of their income and the type of activity defined by the type of raw materials and
products.

2. Operating costs and the economic productivity of assets

Costs are widely recognized as one of the most important synthetic measures character-
izing the economy in an enterprise. While being a financial burden, they allow for income
to be generated. They are a consequence of the use of resources for the economic activity of
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the company and, in conjunction with income, have an impact on the enterprise economic
productivity. In an economic context, productivity refers to the way in which resources are
allocated to different competing activities, expressing the input-output relationships of a pro-
duction process in monetary terms. The economic productivity of resources allows to com-
pare the measurement of input and output values, regardless of their type (Tangen, 2005). The
Profit and Loss Account (P&L), according to the Accounting Act of 29 September 1994 (PL
Journal of Laws of 2018, items 395, 398, 650, 1629), provides standardized information on
costs and income that can be understood by users of financial statements. Together with the
data on assets and liabilities, and additional information included in the financial statements,
it makes it possible to measure and compare the economic productivity of the organization.
The management of a company’s economic productivity in the long term is mainly related to
income and cost management. Cost management consists of making and execution of deci-
sions based on the ability to select the type of resources, determine the amount of outlays, and
organize the company, processes and operations to achieve a competitive advantage and meet
strategic objectives. Decisions, together with the resulting actions, generate costs, income
and results (Szychta, 2012). It is assumed that the management of a company’s costs and as-
sets has a decisive impact on the level of achieved results (Nowak, 2015). It is believed that
even a relatively small costs reduction can have a significant impact on profit and productiv-
ity growth in the short term. This is due to the belief that costs are entirely under the control
of the management of the enterprise (Bragg, 2010). Studies of the ratio of the levels of cost of
resources consumed to income of food companies in 2009-2015 indicated a trend of a slight
increase in the ratio of total costs to income by 2.9 percentage points (p.p.) per year, despite
the decrease in the total level of costs of materials and energy, external services and labour
in income by 1.3 p.p. per year (Wasilewski and Stolarski, 2018). The research carried out
by Dynowska (2012) indicated that the cost analysis, including productivity studies, plays
a major role in determining the factors affecting a company’s levels of cost.

Measures of a company’s productivity can be defined in various ways, depending on the con-
nection to specific income, capital, assets or total assets. Profitability ratios can be used to as-
sess a company and the management’s ability to gain profit from the resources involved in the
activity (Wasilewski and Gatecka, 2010). Often, in addition to net profit, return on sales, return
on assets, return on capital, and value added are used as measures of productivity (Adamczyk,
2008). Financial ratios can be used to synthetically characterize various economic aspects of the
economic activity (Nowak, 2016).

Practically, managers strive for financial and economic efficiency, focusing on managing
costs, achieving the highest possible volume of sales, profit or goodwill. In some types of com-
panies, e.g. cooperatives, found in the food manufacturing sector, the profit category may be set
aside and replaced by another factor, e.g. maximization of added value (Wasilewska and Wa-
silewski, 2016). Economic trends affect changes in levels of cost and the relationships between
costs and a company’s economic productivity.

Cost management is conducted in every type of business model and applied accounting
model (Kalinowska, 2012). Comprehensive cost management as one of the concepts of stra-
tegic enterprise management includes activities aimed at improving the efficiency of resource
use (Sobanska, 2009). Based on the analysis of the relationship between cost leadership strat-
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egies and the value of a company’s equity, Kosin (2011) identifies cost inertia. It manifests
itself in the autocorrelation of data related to cost. The use of the data for management pur-
poses requires a close link between costs and other variables describing a company’s activity.
Combining the measurement of these variables with costs is intended to reliably demonstrate
the cause and effect relationships that exist between the decisions, actions and conditions of
an entity’s operation and the value of costs (Lada, 2014). Such a background encourages to
explore the possibility of controlling costs as an indicator of financial efficiency and produc-
tivity (Thomas and Shughard, 2013).

The cost management system should be directed at increasing the efficiency of the incurred
costs. This requires the integration of measuring and calculating costs with controlling the ef-
ficiency of the company’s processes. Strategic decisions typically engage the company to incur
costs over the long term, influencing their level and structure (Nowak, 2006). One of the most
important tasks of strategic cost analysis is to determine the dependence of total costs on the
scale of operations, determining the amount of involvement of specific factors of production
and sales, directly reflected in the level of total costs (Nowak, 2006). A broad comparison of
costs allows for a more complete and thorough consideration of the costs of the analyzed pe-
riod, to establish trends of change and to assess their regularity (Gabrusewicz, 2014). The de-
velopment of costs in a company can be related to the cost policy applied in a given reporting
period (Dury, 1998). At the same time Wedzki (2015) lists as internal quantitative factors affect-
ing the financial position of companies: the value of income and costs, the level and structure
of assets, the nature and structure of financing.

3. Testing methods

The empirical research was conducted on the financial data of 175 companies in the Pol-
ish food production sector publishing financial statements in the National Court Register. The
research objects were deliberately selected due to: their similar technologies and organization
of raw material processing according to the Polish Classification of Activities (PKD), the mar-
kets on which they have operated and the way in which the results were presented in the com-
parative variant of the profit and loss account (P&L). These companies accounted for around
50% of all companies in the PKD classes 10.11; 10.12; 10.13 and 10.51, which have maintained
continuity in the publication of financial data for the period 2009-2017. This number of years is
considered to be the optimal period for research using cross-sectional and tidal data, as the phe-
nomenon of “data ageing” is avoided (Danska-Borsiak, 2011). The financial data for the period
2009-2017 enable the measurement of cost effectiveness based on the dynamic relationship
of the operating profitability of assets with the operating cost level indicator.

In the PKD class 10.51, cooperative dairy companies were selected and grouped, which,
despite the technical and organizational similarity of the way raw materials are processed,
have a different business purpose function than commercial companies. Profit is not the main
objective of dairy cooperatives (Ganc and Wasilewski, 2018). The study determined the im-
pact of this difference on economic productivity and cost relations.
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Among the source data, data from abnormal observations deviating from existing regulari-
ties were identified using GRETL! statistical software, following the methodology presented
by Hamulczuk and Stanko (2013). Indicated incorrect data were characterized as distortions
of accounting entries in the profit and loss accounts and the balance sheet. The source data
were transformed into cost and result indicators, respectively. Based on the indicators, 1,575
balanced micro panels of cross-time data were created, following the methodology outlined
by Baltagi (2013). Indicators, expressed in percentages, have been used in order to provide
a uniform way of researching economic productivity, represented by the operating return of
assets and the connected cost relationships, according to the type of activity and scale of com-
panies measured by the value of their operating income, which is the sum of sales revenue
and other operating income.

For the purposes of the research, companies were grouped according to two criteria, i.e.
type of activity (PKD classes) and value of income. Grouping by scale of activity, measured
by value of income, was carried out using the quartiles method, where a g-quantile in a popu-
lation is such a number xq that g x 100% of the elements of this population have a value of
the studied feature not greater than xgq, where ¢ (0 < g < 1). The grouping and names of the
groups of companies are presented in Table 1. Particular groups of companies according to
types of activity (PKD classes) have been marked with abbreviated names connected with
their characteristic types of raw materials and products.

Table 1. List of researched companies according to grouping criteria

No. Grouping criterion Company groups
10.11; 10.12;
Scope of PKD 10.13: 10.51 10.11 PKD 10.12 | PKD 10.13 | PKD 10.51
1. PKD Name Food sector Red meat | White meat Meat and Milk
classes vegetables
Number
. 175 55 40 34 46
of objects
The scope of | 14 3059 19+55 5694 95215 | 2163089
PLN million ) i ’ ’ ’
2. Total Name Food sector Smallest Average Above- Biggest
revenues -average
Number of 175 44 44 43 44
objects

Source: Authors’ own elaboration.

The research included an analysis of the relationship between the economic performance
of the enterprise and the relationship between the level of operating costs and operating rev-
enues. The economic result was represented by operating return on assets (OROA), which
was taken as the response variable. The size of OROA was calculated according to the fol-
lowing formula:

! Open source (free) GRETL (GNU Regression Econometric and Time-series Library) software of advanced
numerical econometric methods, available at www.gretl.sourceforget.net.
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Operating resultx100

OROA =

(%) (M

Average annual assets?

The operating return on assets informs about the efficiency of the management of the com-
pany’s operations, including the costs of consumption of various types of resources available
to the company’s managers. OROA is an indicator that is easy to understand and analyze. The
operating cost level index was chosen as the response variable, which expresses the ratio of
operating costs to operating income, denoted by X1 and determined by the formula:

Operating costsx100

X1= (%) (@)

Operating income

Analyses were conducted on mean values from descriptive statistics of panel data (cross-
sectional and tidal) of financial indicators of researched companies. Descriptive statistics
were obtained using GRETL statistical software.

The research considered the specificity of the analyzed economic phenomena, which, in
addition to correlation, also include autocorrelation of all variables. It was significant that
panel data were analyzed. The essence of the study was to search for the degree of de-
pendence of cost efficiency according to the criterion of economic productiveness of assets
in relation to the type and scale of operations of the surveyed enterprises. In order to select
a method for the measurement of cost and economic productivity relationships and interpre-
tation of their results, the statistical characteristics of the empirical data collected were ex-
amined. The Lagrange multiplier test showed non-linearity in the regression of the panel data
studied, while the Durbin-Watson statistic confirmed the autocorrelation of the variables. Re-
sidual heteroscedasticity was identified by White’s test. This ruled out the possibility of using
classical correlation methods of measuring the relation between the operating cost index and
the operating profitability index. Due to the nature of empirical data and the selection of pre-
determined variables correlated with each other, for the needs of research and inference, the
method of zero-order partial correlation was chosen (total correlation) (Balicki, 2013). Cost
relationships with economic productivity were measured by the analyses of correlation con-
ducted in GRETL software. In the study of the total correlation of panel variables there are
very low coefficients of determination R? (Gorecki, 2010). Hence, the statistical significance
of the total correlation coefficients, in the case of a low coefficient of determination R?, was
tested and confirmed by the Fisher-Snedecor statistics (F).

4. Results and their analysis

The dynamic relationships of the operating cost level indicators with the operating return on
assets ratio of the researched companies were examined. Table 2 presents the average values of
the operating cost level index (X1) and the operating return on assets index (OROA), as well
as the correlation of these indicators in food companies grouped by type of activity in the years
2009-2017. The average value of the ratio of the level of operating costs to operating income
of researched companies in the years 20092017 was 98.6%. The lowest level of operating cost
ratio (96.3%) was recorded in the group of meat and vegetable processing companies, while the
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highest (101.9%) in the group of dairy industry companies. Groups of red meat and white meat
processing companies had similar values, at 97.9% and 97.8%, respectively.

The average operating return on assets (OROA) recorded among the researched compa-
nies was 8.3%. The highest level, with average of 11.1%, achieved the red meat processing
group of companies. In the meat and vegetable processing group, this parameter amounts to
an average of 10%. Despite the fact that in this group of companies the level of operating
costs was the lowest, the value of the highest indicator of operating return of assets among
the researched companies was not obtained. This may have been influenced by the different
average annual asset value, in favour of meat and vegetable processing companies.

Table 2. Total correlation coefficient of the ratios of operating costs to operating income (%) and operat-
ing return on assets (%) of food industry companies grouped by activity (PKD class) (average figures)

Grouping of companies by type of processing

Variabl
artable Red meat White meat Meat and Milk Total
vegetables
Operating cost index (X1) 97.9 97.8 96.3 101.9 98.6
Operating return o)
on assets ratio (OROA) 1.1 8.9 100 32 8.3
Correlation X1
with operating return -0.32 —0.63 -0.73 -0.22 -0.44
on assets (OROA)
p 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
Sample size* (n) 495 360 306 414 1575

*) Sample size—the product of the number of measurements from each year of the research and the objects in
the group (balanced micro panels).

*#* OROA adjusted by contributions of cooperative members (milk suppliers) to the members’ fund.

Legend: if p < 0.05 is a statistically significant coefficient, the assumed significance level and the HO hypo-
thesis verification condition: ai = 0.05.

Source: Authors’ own elaboration.

The white meat processing group of companies achieved an OROA of 8.9%. The operating
return of assets in the group of white meat processing companies was lower by 2.2 p.p. than
the operating return of assets in the group of red meat processing companies, with a differ-
ence in the average level of operating costs of only 0.1 p.p. In this case, the difference in the
value of the operating return on assets ratio may also have been influenced by the significant
differentiation in the average annual value of assets. The lowest average value of the operat-
ing return on assets ratio (3.2%) was obtained in the group of dairy industry companies. This
ratio was positive, despite recording a ratio of operating costs to operating income amounting
to 101.9%. The positive value of the operating return of assets in the group of dairy indus-
try companies, despite the index of the level of oppressive costs, is the result of the method
of accounting for payments made by cooperative members to the members’ fund. These
payments, as deductions from the cooperative members’ due remuneration for the milk de-
livered, create an additional cash surplus, supplementing the profit of the cooperative (Wa-
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silewski and Dworniak, 2007). These contributions adjust the value of the OROA, and thus
increase the ratio.

In companies grouped by type of activity, a negative linear dependence of the operating re-
turn of assets on the value of the level of operating costs index was found. The higher the value
of the ratio of the level of operating costs to operating income, the lower the absolute value of
its correlation coefficient with the operating return on assets ratio. It can be assumed that the
obtained average values of the operating return of assets indicator in the groups of companies
processing meat and vegetables, red meat and white meat were influenced by the average an-
nual state of assets the managers of companies from these groups had at their disposal.

The data on the correlation of the ratio of the level of operating costs in operating income
with the ratio of the operating return on assets are characterized by a great diversity of val-
ues, depending on the type of activity of the company. All of the obtained correlation coef-
ficients were negative. The results of the cost relationship studies indicate, different in each
group of companies, dependence of the operating return of assets on the share of operating
costs in operating income, proportionally to the value of the correlation coefficient. The high-
est negative correlation of —0.73 was recorded in the group of meat and vegetable processing
companies. A correlation level of —0.63 was obtained in the white meat processing group.
A significantly lower value of negative correlation was observed in the red meat processing
group (—0.32) and the lowest—in the dairy industry group (—0.22). Across all of the groups
of researched companies, the average correlation coefficient amounted to —0.44. This means
that in the food sector, a reduction in the ratio of operating costs to operating income by an
average of 1 p.p. will increase the operating return on assets by only 0.44 p.p. The obtained
correlation coefficients indicate that the economic efficiency of resource used by companies
varies depending on the type of activity. In the period in question, assets were used the least
efficiently in the group of dairy industry companies. In this group, a reduction of the share of
operating costs in operating income by an average of 1 p.p. allowed for obtaining of an in-
crease in the operating return on assets of only 0.22 p.p. on average. Correspondingly, in the
group of red meat processing companies, a reduction of the share of operating costs in oper-
ating income by 1 p.p. on average increased the operating return of assets by 0.32 p.p., in the
white meat processing group by 0.63 p.p., and in the meat and vegetable processing group by
0.73 p.p. Hence, the group of meat and vegetable processing companies was characterized
by the strongest relationship between the operating cost ratio and the operating return on as-
sets. This demonstrates the best use of assets to create an operating result and the waste-free
management taking place in the group of meat and vegetable processing companies.

Table 3 presents data showing the average values of the level of operating costs (X1), the
indicators of operating return on assets (OROA) and the linear correlation of these indicators
in companies of the food sector, grouped by scale of activity, in the years 2009-2017. The av-
erage value of the operating costs ratio in the sector was 98.6%. As the scale of a company’s
operations increased, the ratio of the level of operating costs to operating income increased
as well, from the lowest average value recorded in the group of companies with the small-
est income, where the ratio was 97.6%, through 98.9% in the group of companies with aver-
age income to the highest value of the ratio (99.5%), found in the group of companies with
above-average income.
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Table 3. Total correlation coefficient of the ratio of operating costs to operating income (%) and oper-
ating return on assets (%) of food industry companies grouped by the value of revenues (PLN million)
(average figures)

Grouping of companies by value of revenues
Variable Above-

Smallest Average -average Biggest Food sector
Level of operating costs (X1) 97.6 98.9 99.5 98.4 98.6
Operating return 9.1 9.5 7.7 6.9 8.3
on assets ratio
Correlation of X1 038 045 0.1 043 0.4
and operating return on assets
4 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
Sample number 396 396 387 396 1575

Legend: if p <0.05 is a statistically significant coefficient, the assumed significance level and the HO hypothe-
sis verification condition: ai = 0.05.

Source: Authors’ own elaboration.

Subsequently, the share of operating costs in operating income decreased to 98.4% in the
group of companies with the highest income. The results indicate that there is no positive
influence of the scale effect on the reduction of the level of operating costs in operating in-
come. The analysis of the cost indicators changes in relation to the scale of activity of the
researched companies pointed to the increase in the level of the operating cost index as the
value of the grouping criterion increased. It was possible that companies with the smallest
income achieved a relatively low ratio of operating costs to total operating income, thanks
to their ability to use a targeting strategy?, including their own distribution on local markets
(Wasilewski and Stolarski, 2018).

Trends in shaping of the level of the operating return on assets ratio in individual groups
of companies according to the criterion of the income value can be assumed to be uniform,
taking into account that these ratios in groups of companies with the smallest and average in-
come slightly differed in value (9.1% and 9.5%, respectively), being larger than the operating
return on assets ratios in the remaining groups of companies, according to this grouping cri-
terion. The level of the OROA decreased linearly from the highest value in the group of com-
panies with average income (9.5%), through the group with above-average income (7.7%)
to the lowest average value (6.9%) in the group of companies with the highest income. The
average value of the operating return on assets for the food sector was 8.3%. The group with
the highest income had the lowest level of the operating return on assets ratio, despite the fact
that this group had an operating cost ratio similar to the average of all of the researched com-
panies. This may indicate a less economically efficient use of available resources in this group
of companies. The fact that companies in the group with the highest average income have
the highest average operating return on assets indicates that the managers of these companies

2 A targeting strategy refers to matching multiple types of products and services to local markets and/or
narrow customer segments defined by their specific benefits, increasing customer value.



24 Robert Roman Stolarski, Mirostaw Wasilewski

have taken advantage of the opportunity to adapt products and distribution to local markets
and obtain higher margins. Misiotek (2013) and Gorzelany-Dziadkowiec (2013) pointed to
this strategy of operations and its favourable impact on economic results. The lower average
values of the OROA in the group of companies with above-average and highest income may
have been caused by the existence of price competition in these groups and the need to coop-
erate with corporate retail chains, which impose stock and prices on their suppliers. Misiotek
(2013) highlighted the significant reduction in margins resulting from the practices of com-
mercial corporations. When considering scale economy in relation to the economic results
of the company, the research showed that there was no tendency for the volume of operating
return on assets to be stimulated by the increase in the volume of operating income.

In the case of the correlation study of the indicator of the level of operating costs in oper-
ating income with the indicator of operating return of assets of companies grouped accord-
ing to the criterion of income value, a linear negative dependence of this correlation on the
grouping criterion was observed. A linear negative dependence was also observed between
the absolute value of the correlation coefficient and the level of the ratio of operating costs
to operating income. As the scale of the company’s operations increased, the dependence of
the operating return of assets on the ratio of operating costs to operating income decreased,
despite the fact that the value of this ratio increased according to the grouping criterion. In
the group of companies with the highest income, the correlation coefficient was close to the
average of all of the researched companies. It amounted to, respectively, —0.43, with an aver-
age in the food sector of —0.44. In terms of value, the highest negative correlation coefficient
of —0.8 was noted in the group of companies with the smallest income and the lowest—in the
group of companies with above-average income (—0.1). The obtained values of the correla-
tion coefficients of the level of operating costs in operating income with the operating return
of assets ratios of companies, grouped according to the scale of their activity, indicate that
the decrease of the ratio of level of operating costs in operating income by 1 p.p. on average
in the group of companies with the smallest income makes it possible to increase the operat-
ing return of assets by 0.8 p.p. on average. This means that by reducing the level of operating
costs in operating income from an average value of 97.6% to 96.6% it was possible to obtain
the operating return of assets from 9.1% to 9.9% on average. The obtained values of correla-
tion coefficients indicate that the operating return on assets is the least dependent on the re-
lation between the level of operating costs and operating income in the group of companies
with above-average income, despite the fact that this group is characterized by the highest
ratio of operating costs to operating income. This demonstrates the excessive value of assets
used to generate operating income and operating result.

In both types of grouping of companies, both by type and scale of the conducted activ-
ity, no positive linear correlation was observed between operating return of assets and the
ratio of the level of operating costs to operating income. Analysis of the results obtained in
the research concerning the relationships indicates that the level of operating costs does not
independently affect the operating return on assets. The greater the ratio of operating costs
to operating income, the lower the strength of the dependence between the operating return
on assets and the value of this ratio. In addition, among companies grouped according to
the criterion of the type of raw material used, at similar values of operating cost indices in the
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groups of companies processing red meat and white meat (97.9% and 97.8%, respectively),
the operating return on assets was obtained at the level of 11.1% and 8.9%, respectively. At the
same time, the correlation between the operating return on assets and the ratio of the level of
operating costs to operating income was found to be two times lower, with values of —0.32
and —0.63, respectively. In companies grouped by revenue value, it was observed that in
the group with the smallest and average income, having small differences in the size of the
operating return on assets ratios, i.e. 9.1% and 9.5%, respectively, the correlation coefficients
of the operating return on assets ratios with the ratios of the level of operating costs in operat-
ing income were substantially different, amounting to —0.8 and —0.45, respectively. The re-
sults obtained indicate the existence of additional factors influencing the operating return on
assets, apart from the value of the ratio of the level of operating costs to operating income.

5. Summary

On the basis of the study of the relationship between the level of operating costs and the
economic productivity of assets depending on the type and scale of activity of companies in
the food sector, the following conclusions were drawn:

1. The average economic productivity of assets, determined by the operating profitability
of companies in the food sector, depended on the ratio of the level of operating costs to
operating income only in 44% (correlation —0.44).

2.In companies grouped by type of activity, it was noted that the smaller the ratio of the
level of operating costs to operating income, the greater the linear dependence of the op-
erating return on assets on this ratio. This indicates the best match between the average
annual value of assets and the generated value of operating income is present in compa-
nies with the largest average absolute values of the correlation coefficient module.

3.Companies with similar production technologies (red meat, white meat) had comparable
levels of operating costs in income, and different operating returns on assets. This indi-
cates a significant difference in proportions of average annual operating results to assets,
despite similar levels of operating costs in operating income.

4.In companies grouped by scale of operations, there was a linear increase in the average
level of operating costs along with the expand of the scale of operations. This may indi-
cate that the costs of coordinating activities increase along with the increase of the scale
of the company’s operations or reduced resource allocation efficiency. It was stated that
the economic productivity of assets decreased as the scale of income increased.

5.The economic productivity of assets was characterized by a negative linear correlation
with the indicator of the ratio of operating costs to operating income, decreasing with the
increase of this indicator, depending on the type and scale of activity of food companies.
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Rodzaj i skala dziatalnosci a relacje produktywnosci ekonomicznej
aktywow z poziomem kosztow operacyjnych przedsiebiorstw sektora
spozywczego

Abstrakt: Celem opracowania jest okreslenie relacji kosztéw operacyjnych do przychodow z dziatalno$ci

kosztéw operacyjnych do przychodéw z dziatalno$ci operacyjnej oraz wskaznika produktywnosci ekono-

operacyjnej oraz produktywnosci ekonomicznej akty- micznej zasobow, okreslonego relacja wyniku opera-
wow w zaleznosci od rodzaju i skali dziatalnosci przed- cyjnego do $redniorocznego stanu aktywow. Badaniami
sigbiorstw sektora spozywczego. Badania przeprowa- objeto 175 przedsigbiorstw polskiego sektora spozyw-

dzono z wykorzystaniem wskaznika relacji poziomu czego o przychodach powyzej 5 miliondw euro rocz-
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nie w latach 2009-2017. Stwierdzono, Ze na poziomie
operacyjnym relacja kosztow do przychodow zalezata
od rodzaju dziatalno$ci przedsigbiorstwa i zwigkszata
si¢ wraz ze wzrostem jej skali. Zalezno$¢ produktyw-
nosci ekonomicznej aktywow od relacji kosztow ope-
racyjnych do przychodéw z dziatalnosci operacyjnej

zmniejszala si¢ wraz ze wzrostem skali funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Odnotowano takze, ze poziom kosz-
tow operacyjnych nie wptywat samodzielnie na wiel-
kos¢ produktywnos$ci ekonomicznej aktywow przedsig-

biorstw sektora spozywczego.

Stowa kluczowe: produktywno$¢ ekonomiczna, efektywno$¢ kosztowa, rentownos$¢ operacyjna aktywow, alokacja

zasobow
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Abstract: The purpose of this study is to verify the extent, to which an account-
ing system enables acquisition of environmental protection data, and assess the
presence of correlation between the pursuit of environmental protection and fi-
nancial condition. The research hypotheses are: Does accounting system make
possible obtaining information about environmental protection? Is there connec-
tion between environmental protection and companies condition? To attain this
goals, heuristic methods and indicator methods were used. The entities publish
increasingly more information on environmental protection. Formalizing and
structuring the presentation of environmental protection data in the companies’
reports would be recommended. There is no correlation between environmental

protection and condition of a company.

Keywords: sustainable development, environmental protection, accounting,
financial reporting

1. Introduction

The issue of sustainable development (SD) gains on impor-
tance for the operation of many undertakings, including in par-
ticular those from the energy sector. Conducting business in ac-
cordance with the SD principles may however negatively affect
the financial performance of the company. Thus, auditing the ex-
tent to which the entity manages to pursue the principles of sus-
tainable development and associating these principles with finan-
cial performance of the company is reasonable.

The main source of knowledge on the company’s or capital
group operations is the individual or consolidated financial
statements as well as report on the operations and the remain-
ing components of the companies’ reports.

The essential source of data used in the reports is the com-
pany’s accounting. The form of statements is also governed
by the accounting legislation (the Accounting Act, optionally
IFRS and IAS).
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The purpose of this study is to verify to what extent the existing accounting principles, in-
cluding in particular these referring to the scope and method of presentation of environmental
protection data, enable the analyst to draw conclusions regarding a company’s implementa-
tion of sustainable development principles in environmental protection.

Secondly, the study aims at verifying to what extent the pursuit of sustainable development
is correlated with the financial condition of a company.

2. Literature review

The sustainable nature of development has been increasingly emphasized in recent years.

Lozowicka described the increase in effectiveness of the implementation of sustainable develop-
ment policy (Lozowicka, 2020). She used quantitative methods to assess sustainable development
policy management. The author emphasizes that her studies were focused on countries of low level
of sustainable development implementation. However, when comparing to 2005, in 2015 these
countries pursue sustainable development to a much greater extent.

Fazlagi¢ and Szczepankiewicz focused on the conceptual model describing the role of ter-
ritorial self-government in supporting creative industries (Fazlagi¢ and Szczepankiewicz,
2020). They designed a model that may be helpful for territorial self-governments.

Garcia-Fejioo, Eizaguirre and Rica-Aspiunza (2020) dedicated their research to the issue
of preparation of the economic universities’ graduates to deliver the sustainable development
goals. In their opinion, there is not enough research and studies concerning the practical im-
plementation of the sustainable development goals.

The issue of reflecting the company’s operations in the scope of corporate social responsi-
bility (CSR) in its accounting books was described in many scientific studies.

It was also the leitmotiv of the study by W. Skoczylas (2019), in which the author analyzed
the implementation of corporate social responsibility in the macro-sector companies: indus-
trial production as well as construction and assembly production. The outcome included the
statement that the companies from this sector generally implement the CSR principles and
confirmed the validity of non-financial reports.

Wojcik-Jurkiewicz (2017) described the role of CSR reporting. She analyzed the reports
presented by WIG 30 companies. The studies performed by the author confirmed the existing
reporting chaos and the need for standardization of reports.

Also K. Kobiela-Pionnier (2019; 2020) dedicated her studies to this issue, focusing on
analysis of assumptions of integrated reports. The result of the analysis contained in the 1999
study is a rather negative assessment of conceptual assumptions of integrated reports, em-
phasizing the use of imprecise and abstract terms in definitions. The conclusion of the 2020
publication is that there is an increasing interest among capital donors in non-financial report
and the pursuit of sustainable development.

Majchrzak and Nadolna (2020) carried out the research on the scope and place of disclo-
sure of valuable environmental information in the annual consolidated financial statements of
the largest listed companies from the energy sector in Poland. The outcome of this research
was the statement that these companies disclose similar groups of environmental information
however the place of disclosure and content of such information are both highly differenti-
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ated. This significantly impedes comparing environmental information in space. In addition,
the authors examined primarily the items included in the financial parts of the statement (bal-
ance sheet and profit and loss account).

Kotyla and Hyzy (2020) verified to what extent the financial statements of companies in-
volved in public transport disclose the environmental protection information, in particular the
emitted carbon footprint. In effect of verification they stated that information in these state-
ments is far from sufficient.

Comparison of sustainable business with the financial results of British companies was
a subject matter of a paper by A. Herdan, L. Neri and A. Ruso (2020). The resulting conclu-
sion was that the measures in the area of sustainable development are not correlated with the
financial results of the company.

Kaczmarek performed a comparative study of value creation versus financial security of com-
panies (Kaczmarek, 2019). He concluded that there is a directly proportional correlation between
the delivery of sustainable development goals and financial security.

M. Mazurowska (2020) evaluated the existing legal regulations as well as practice on pres-
entation of guarantees of origin and CO, emission allowances. The author demonstrated the
insufficiency of the existing regulations and even certain errors, recommending further works
on the issue.

The paper by Krasodomska and Zarzycka (2020) was dedicated to non-financial key per-
formance indicators. The authors emphasized that implementation of non-financial indicator
effectiveness requires reducing their number to the crucial ones. The point is that the higher
disclosure standardization rate is achievable and would improve data comparability.

Application of the Global Reporting Initiative (GRI 2016) standards was the subject mat-
ter of the study by Karwowski, Raulinajtys-Grzybek and Chréstny (2020). In the opinion of
the authors, the most comprehensive (CSR)-related standards are (GRI 2016). According to
those authors, the most frequently disclosed data include these pertaining to trainings and
education, followed by no discrimination, while health, safety and environment data were
among those the least frequently disclosed.

The history of evolution in the area of sustainable development reporting was examined by
S. Gokten, Y. Ozehan and P. O. Gokten (2020), who presented the development of reporting
changes in time.

S. Gokten and P. O. Gokten discussed also who is the recipient of information related to
value creation reporting (2017). They believe that short-term value is of interest for the man-
agements of companies, fair value of capitals is of interest for the investors, while long-term
value applies to the society.

Wegrzynska, Pereira-Lopez, Veiga-Carballido (2020) conducted studies on presentation of
non-financial information of an agricultural holding statement. In the conclusion they stated
that there is an information gap in this area. The statements should include a description of man-
agement method, soil conditions, sowing structure and yielding.

Ferens (2017) performed a process-based analysis of energy production in her research. In
the author’s opinion, such approach may enable designing of a pro-ecological value system.
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Disclosure of value creation in the corporate social responsibility reports was the leitmotiv
of the paper by Fijatkowska and Macuda (2017). The conclusion highlighted that the CSR
reports presented by Polish companies are generally of low usefulness.

Also Silva and Cerqueira (2021) provided their opinion on the CSR reports. In effect they
concluded that the quality of financial statements is assessed differently by the investors.

The research by Cho et al. (2020) was also dedicated to advanced sustainable develop-
ment reporting. The outcome of their research was the conclusion on the observable progress
among the Canadian listed companies in preparing the sustainable development reports. De-
spite the progress made, Canada features certain delays comparing to the USA and other
countries. Qualitative progress is far behind the quantitative one.

The subject matter of the study by J. Btazynska (2018) was preparation of integrated re-
ports. The author presented the evolutionary approach from the onset of CSR reporting to
integrated report.

Opportunities of use of accounting instruments for the purposes of environmental protec-
tion management were described by I. Majchrzak (2018). The author points out that well-
-developed costing may be useful in environmental protection management.

Energy enterprises from Poland are of interest of some papers. Jedrych, Limek and Rzepka
(2022) sacrificed their work to social capital in these companies. They summed up that energy
companies generally have higher levels of social capital than companies in other industries.

Non-financial company’s report concerning CSR was subject of investigations (Szczepan-
kiewicz, Loopesko and Ullah, 2022). Authors proposed model of risk information disclosure.

The economic literature suggests many indicators to assess the condition of an undertaking,
dominated by financial indicators (Sierpinska and Jachna, 2020; Nowak, 2017; Gotebiowski
et al. 2020; Jerzemowska (ed.). 2018; Gabrusewicz 2019).

Certain studies emphasize also the useful role of non-financial indicators (Sierpinska and
Jachna, 2020) as the reason conditioning the company’s operations.

3. Research methodology

The methodology applies primarily the heuristic method consisting in analysis of annual
statements of listed companies from the energy sector. The statements were analyzed in terms
of measurable information on environmental protection contained therein, that can be used
for indicator designing.

Also the indicator method was applied as a useful tool in assessing to what extent a com-
pany pursues sustainable development in environmental protection.

The research uses consolidated data, since such data cover more entities comparing to in-
dividual data.

3.1. Financial statements of listed companies from the energy sector

Pursuant to Article 45 of the Accounting Act—the financial statement of issuers of securi-
ties admitted to—intending to apply or applying for admitting to trading on one of the regu-
lated markets of the European Economic Areas countries may be prepared in accordance with
the Accounting Act or IAS. In addition, the financial statements and reports on the operations
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of these entities are prepared on the basis of the provisions of the Act, with consideration to
the provisions on trading in securities. In practice, however, the provisions on public trad-
ing do not limit the scope of information required in the statement but, on the contrary, sig-
nificantly extend such scope. The companies with share capital and other companies listed
in Article 49 of the Accounting Act enclose the report on the operations to their financial
statement. The same article specifies the scope of such statement. It requires among others
information on the significant achievements in research and development as well as key non-
-financial performance indicators related to the operations of the entity and information on
labour issues and natural environment.

Therefore it is clear that if an entity actually follows the Accounting Act, it should provide
information on the implementation of some of sustainable development goals in its report on
the operations.

While such components of financial statement as: the balance sheet, profit and loss ac-
count, changes in equity and cash flow statement are strictly formalized and standardized,
there are no guidelines pertaining to labour issues or natural environment. Thus, the scope of
presented information is decided only and exclusively by the management of the company.

Delivery of this goal is one of the issues of interest of this paper. The main market of the War-
saw Stock Exchange lists the following companies in the energy sector: Elektrocieptownia
Bedzin SA, Enea SA, Energa SA, ML System SA, PGE Polska Grupa Energetyczna SA, Pol-
energia SA, Tauron Polska Energia SA, Zespot Elektrocieptowni Wroctawskich Kogeneracja
SA, Zespot Elektrowni Patndw — Adamow — Konin SA. Information on environmental pro-
tection contained in their statements are discussed below.

Elektrocieptownia Bedzin SA publishes no information related to natural environment, ex-
cluding the balance sheet values of the CO, emission allowances and their redemption.

Enea SA published the additional, complete reports on corporate social responsibility from
2011 to 2018. Starting from 2019, it releases only brief online information. The company
publishes however detailed data on natural environment in its report on the operations. It in-
cludes data on emission of CO,, SO,, PM, NO,, quantitative data on coal mining, produced
energy and energy sales. In addition, it reports on the environmental protection investments.

Energa SA—similarly as Enea SA prepares the CSR reports, in which it presents among
others detailed data on natural environment. In addition, Energa SA publishes the environ-
mental statement containing detailed environmental protection data on annual basis.

ML System SA is involved in photovoltaics, thus it has a positive impact on the environ-
ment. However, since the company itself emits no gases and produces no energy, no such
data are available.

PGE Polska Grupa Energetyczna SA publishes only the CO, emission data in its report on
the operations, since the emission affects its financial results.

Polenergia SA publishes the CSR reports in which data on CO, emission are provided.

Tauron SA in its reports on the operation of capital group publishes data on produced en-
ergy and CO,, SO,,NO_and PM emission. Kogeneracja SA reports in the same way as Tau-
ron SA.
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The Patnéw, Adamow, Konin power plant complex provides data on the CO, emission and
certain emission indicators, i.e. emission of harmful substances per TWh of energy in its re-
port on the operations.

Table 1 below presents the summary of key environmental protection values that can be
acquired from the reports of listed energy sector companies in Poland.

Table 1. Data on sustainable development in environmental protection
from the consolidated stock exchange reports of the energy sector companies

Enea
Mg 2015 2016 2017 2018 2019
CO, 11,720,380 20,106,393 18,747,623 22,680,305 21,981,281
SO, 32,236 17,349 18,110 16,468 15,156
NO/NO, 17,027 29,945 24,059 15,791 17,537
Total PM 1017 1002 901 900 899
Energy in TWh 16.0 20.1 21.0 26.5 259
Energa
Mg 2015 2016 2017 2018 2019
CO, 2,959,167 2,701,452 2,723,155 2,661,669 2,723,154
SO, 6958 5042 3864 3677 3864
NO /NO, 4780 3007 2753 2169 2753
Total PM 257 257 282 287 282
Energy in TWh 4.1 39 43 5.1 5.4
PGE
Mg 2015 2016 2017 2018 2019
CO, 58,288,268 55,936,776 59,452,692 70,186,130 60,663,255
SO, 99,409 51,504 55,631 63,130 36,831
NO /NO, 57,008 47,466 47,014 47,966 37,179
Total PM 2921 2072 2145 2492 1324
Energy in TWh 53.8 53.7 56.8 65.9 583
Polenerga
Mg 2015 2016 2017 2018 2019
CO, 373,166 365,719 368,848 372,447 363,319
TWh 1.3 1.5 1.6 1.4 1.5
Tauron*
Mg 2015 2016 2017 2018 2019
CO, 14,933,394 16,574,584 14,615,129 12,195,217
SO, 15,702 16,910 12,875 10,329
NO,/NO, 13,875 15,317 12,532 10,401
Total PM 0 968 964 729 586
Energy in TWh 18.6 16.8 18.4 16.2 13.9
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ZE PAK**
2015 2016 2017 2018 2019
Co, 12,260,000 11,460,000 10,860,000 7,230,000 6610000
SO, 21,040 20,710 23,873 6,631 0.64
NO/NO, 17,220 16,320 17,993 11,208 1.12
Total PM 2560 3030 3175 1027 0.11
Energy in TWh 9.8 9.3 8 6 6

Source: Authors’ own elaboration on the basis of consolidated reports of the above-mentioned companies.

* For Tauron SA, environmental data are available since 2016.
** For ZE PAK, no global emission data for SO,, NO /NO, in 2019 were provided, only emission per TWh.

As it may be concluded form the above Table, since 2016, the listed companies operating
in the energy sector have been publishing the essential information on environmental protec-
tion. This is however presented in a chaotic manner, frequently “drowned” in the sea of other
data, often difficult to identify, with major risk of making a mistake by the reader. A specific
freedom in data presentation should also be noticed. In the case of ZE PAK, in the last finan-
cial year, the only presented emission data included, apart from CO,, emission per 1 TWh. No
global emission data were provided. Nonetheless, it is important to publish global data and,
by doing so, enable the analyst independent calculation of the indicators of interest.

Energa has the lowest emission because it has least share of coal source of energy. It is
impossible to use renewable source of energy in great scale out of the cost and performance
reasons.

It is quite different with data concerning strictly the components of financial statement:
statement of financial position, statement of comprehensive income, cash flow statement,
statement of changes in equity. In the case of these statements, the method of financial data
presentation is formalized, which is why data resources are easily available. The selected fi-
nancial data of examined companies are presented in Table 2.

Table 2. Selected economic values from the consolidated financial statements
of the analyzed companies in million PLN

Enea
2015 2016 2017 2018 2019
X1 Current assets 4786 5050 6233 6928 9052
X2 Inventory 650 449 846 1265 1376
X3 Receivables 1733 1824 1904 1875 2123
X4 Total assets 22,989 24,537 28,313 29,966 9052
X5 Equity 12,123 13,012 13,400 15,049 15,480
X6 Current liabilities 2409 2918 4250 4807 6509
X7 Total liabilities 10,866 11,525 14,313 14,916 17,364
X8 Sales revenue 9848 11,256 11,406 12,673 16,401
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including energy 5972 6861 7281 9419 12,218
X9 Costs 8337 9890 9813 11,754 14,664
X10 Result -399 849 1165 719 423
Energa

2015 2016 2017 2018 2019
X1 Current assets 4583 4216 6126 5417 4692
X2 Inventory 513 472 352 687 756
X3 Receivables 1762 1947 1843 1429 1489
X4 Total assets 18,456 18,731 21,056 21,599 20,967
X5 Equity 8814 8817 9465 10,356 9264
X6 Current liabilities 2240 2497 2623 2805 4791
X7 Total liabilities 9642 9914 11,591 11,243 11,703
X8 Sales revenue 10,804 10,181 10,534 10,337 11,479
including energy 10,804 10,181 10,534 10,337 6616
X9 Costs 8786 8864 8615 8284 11,674
X10 Result 840 147 789 744 —-1001

PGE

2015 2016 2017 2018 2019
X1 Current assets 11,710 13,399 9519 9131 12,593
X2 Inventory 1959 1596 1890 2699 4509
X3 Receivables 3748 6325 3522 4102 4815
X4 Total assets 61,296 67,474 72,183 75,905 77,650
X5 Equity 40,417 42,475 46,378 47,801 43,137
X6 Current liabilities 7584 7697 8995 12,640 11,826
X7 Total liabilities 20,879 24,699 25,805 28,104 34,513
X8 Sales revenue 28,542 28,092 23,100 25,946 37,627
including energy 19,970 19,904 13,420 17,483 25,992
X9 Costs 32,299 25,580 17,683 21,087 42,594
X10 Result -3037 2566 2605 1511 -3928

Polenergia

2015 2016 2017 2018 2019
X1 Current assets 751 704 615 1177 599
X2 Inventory 47 41 26 35 38
X3 Receivables 159 149 123 116 86
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X4 Total assets 2975 3198 2664 3054 2480
X5 Equity 1397 1267 1182 1186 1295
X6 Current liabilities 498 691 587 914 245
X7 Total liabilities 1801 1707 1482 1869 1184
X8 Sales revenue 2772 2997 2762 3449 2491
including energy 478 423 415 2849 2290
X9 Costs 2599 2858 2647 3320 2423
X10 Result 67 -112 —88 3 109
Tauron
2015 2016 2017 2018 2019
X1 Current assets 3,947,248 4,308,641 4,786,474 4,555,612 6,865,478
X2 Inventory 433,279 486,120 652,260 201,663 684,152
X3 Receivables 1,830,033 1,894,065 2,032,813 2,229,363 2,290,746
X4 Total assets 32,071,433 33,456,894 35,835,016 37,097,477 41,917,765
X5 Equity 16,048,157 16,679,318 18,067,813 18,428,481 19,092,660
X6 Current liabilities 7,439,326 4,808,857 5,027,351 7,286,742 7,861,831
X7 Total liabilities 16,023,276 16,777,576 17,767,203 18,668,996 22,825,105
X8 Sales revenue 18,264,440 17,646,489 17,424,551 18,121,748 19,558,292
including energy 10,712,993 10,172,573 9,456,294 10,767,118 11,329,312
X9 Costs 19,028,962 15,717,462 14,512,207 16,437,147 20,422,371
X10 Result -1,804,215 370,137 1,382,946 207,045 —11,683
ZE PAK
2015 2016 2017 2018 2019
X1 Current assets 1260 1099 1007 902 936
X2 Inventory 158 105 98 109 104
X3 Receivables 268 246 253 354 261
X4 Total assets 4974 4801 4459 3871 3118
X5 Equity 1885 2144 2211 1687 1176
X6 Current liabilities 1260 1268 999 1210 953
X7 Total liabilities 3090 2658 2248 2184 1942
X8 Sales revenue 2948 2705 2443 2305 2878
including energy 2544 2351 2151 2015 2572
X9 Costs 4651 2241 2035 2628 3307
X10 Result —1880 250 184 —464 —446

Source: Authors” own elaboration on the basis of consolidated reports of the analyzed companies.
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Published data—Ilisted in Table 2—enable calculation of significant environmental protec-
tion indicators. In certain reports these are already calculated and presented. The basic indi-
cator is emission of individual substances per energy unit:

Qi =t (1)

- Pet'

where:

Q,—means value of emission i-substance in time ¢ per energy production unit,
E,—emission i-substance in time ¢,

Pe —production of electric energy in time .

Emission of harmful substance may be also associated with financial results. Such attempt
may be emission of substance per sales revenue unit.

E .
&, ==L 2
it Set ( )
where:
®, —means value of emission i-substance in time 7 per energy sales unit,
E,—as (1),

Se—sales of electric energy in time 7.

Converting the emission value to energy production unit or sales unit is reasonable, since
comparing the emission values in time without converting it into production unit may lead to
incorrect conclusions. Reducing the emission alone does not need to be positive information
if it results from decreased energy production. Comparing the emission per production unit
or, optionally, per sales unit, is the most reasonable.

The indicators of emission of harmful substances per energy production unit are presented
in Table 3:

Table 3. Indicators of emission of harmful substances per 1 TWh of produced energy

Enea
Thousand of tonnes/TWh 2015 2016 2017 2018 2019
CO, 732.5 1000.3 892.7 855.9 848.7
SO, 2.015 0.863 0.862 0.621 0.585
NO, 1.064 1.490 1.146 0.596 0.677
PM 0.064 0.050 0.043 0.034 0.035
Energa
CO, 721.7 692.7 633.3 521.9 504.3
SO, 1.697 1.293 0.899 0.721 0.716
NO, 1.166 0.771 0.640 0.425 0.510
PM 0.063 0.066 0.066 0.056 0.052
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PGE
2015 2016 2017 2018 2019
CO, 1083.4 1041.7 1046.7 1065.0 1040.5
SO, 1.848 0.959 0.979 0.958 0.632
NO, 1.060 0.884 0.828 0.728 0.638
PM 0.054 0.039 0.038 0.038 0.023
Polenergia
2015 2016 2017 2018 2019
CO, 287 244 231 266 242
Tauron
2015 2016 2017 2018 2019
CO, 888.9 900.8 902.2 877.4
SO, 0.935 0.919 0.795 0.743
NO, 0.826 0.832 0.774 0.748
PM 0.058 0.052 0.045 0.042
ZE PAK
2015 2016 2017 2018 2019
CO, 1251.0 1232.3 1292.9 1185.2 1101.7
SO, 2.147 2.227 2.842 1.087 0.64
NO, 1.757 1.755 2.142 1.837 1.12
PM 0.261 0.326 0.378 0.168 0.11

S ource: Authors’ own elaboration based on Table 1.

The values listed in Table 3 enable comparing the emission of undesired substances both in
time and space as well as assessing data reliability. According to Table 3, the CO, emission
per 1 TWh in Polenerga should be extremely low. Thus, it should be suspected that these data
are not accurate. From among the remaining companies, the greatest emission per | TWh is
recorded for ZE PAK, PGE, while the average emission values are listed for Enea, Tauron.
The lowest emission per production unit is recorded for Energa.

Change of emission of individual substances in time for the analyzed companies can be

presented in graphs:
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Figure 1. Graph of CO, emission per TWh in years for individual capital groups

S ource: Authors’ own elaboration based on Table 3.

The presented graphs enable observing a generally downward trend in the long time per-
spective, however in the individual cases an increase in CO, emission in time is noticeable.
The SO, and NO_ emissions are presented in the subsequent graphs:
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Figure 2. Emission of SO, and NO_per 1 TWh of electric energy in years

S ource: Authors’ own elaboration based on Table 3.
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Similarly as in the case of CO,, a downward trend of emission per 1 TWh is noticeable in
the long time perspective, with occasional increases. Co-linearity of SO, and NO, emissions
per unit of produced energy is clearly delineated.

PM emission is presented in Figure 3:
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Figure 3. PM emission per 1 TWh of electric energy in years

Source: Authors’ own elaboration based on Table 3.

Graph 3 confirms the conclusions from graphs 1 and 2. In general, in the case of vast ma-
jority of companies, formation of the a/m-substances per unit of produced energy during
emission is strongly intercorrelated (linear correlation coefficients exceed 0.87). However, in
the case of Enea and Tauron capital groups correlation coefficients were lower. It may be yet
concluded that emission of individual substances is strongly correlated.

Environmental protection is the major issue, however the undertakings need to finance
their operations, that is why correlating the environmental protection with finances of the
company or capital group seems to be reasonable.

To assess the financial condition, the conventional financial condition indicators (ROA,
ROE, current ratio (CR), quick ratio (QR) and debt rate (DR)) were used (Nowak, 2017;
Sierpinska and Jachna, 2020). These indicators for the analyzed capital groups are as follows:

Table 4. Key financial indicators of the analyzed capital groups

Enea
2015 2016 2017 2018 2019
ROA -0.017 0.035 0.041 0.024 0.047
ROE —0.033 0.065 0.087 0.048 0.027
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CR 1.987 1.731 1.467 1.441 1.391

QR 1.717 1.577 1.268 1.178 1.179

DR 0.105 0.119 0.150 0.160 0.719
Energa

ROA 0.046 0.008 0.037 0.034 —0.048

ROE 0.095 0.017 0.083 0.072 —-0.108

CR 2.046 1.688 2.335 1.931 0.979

QR 1.817 1.499 2.201 1.686 0.822

DR 0.121 0.133 0.125 0.130 0.229

PGE

2015 2016 2017 2018 2019

ROA —-0.050 0.038 0.036 0.020 —0.051

ROE -0.075 0.060 0.056 0.032 —-0.091

CR 1.544 1.741 1.058 0.722 1.065

QR 1.286 1.533 0.848 0.509 0.684

DR 0.124 0.114 0.125 0.167 0.152

Polenergia

2015 2016 2017 2018 2019

ROA 0.023 —0.035 —0.033 0.001 0.044

ROE 0.048 —0.088 -0.074 0.003 0.084

CR 1.506 1.018 1.047 1.287 2.445

QR 1.412 0.958 1.002 1.249 2.290

DR 0.168 0.216 0.220 0.299 0.099
Tauron

2015 2016 2017 2018 2019

ROA —-0.056 0.011 0.039 0.006 0.000

ROE -0.112 0.022 0.077 0.011 —-0.001

CR 0.531 0.896 0.952 0.625 0.873

QR 0.472 0.795 0.822 0.598 0.786

DR 0.232 0.144 0.140 0.196 0.188
ZE PAK

2015 2016 2017 2018 2019

ROA -0.378 0.052 0.041 -0.120 -0.143

ROE -0.997 0.117 0.083 -0.275 -0.379

CR 1.000 0.867 1.008 0.745 0.982

QR 0.875 0.784 0.910 0.655 0.873

DR 0.253 0.264 0.224 0.313 0.306

Source: Authors’ own elaboration based on Table 2.
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The indicators listed in Table 4 were used to design a synthetic measure of financial con-
dition of the individual capital groups: this measure is expressed by the following formula:

__ ROAY{*+ROEF*+CRy*+QRy*+DRY”

MS, : : 3)

where:

MS —synthetic measure of financial condition of capital group of company a,

ROA **—ROA for the company « standardized with the zero unitarization method (Kukuta, 2000),
ROE *—ROE for the company «a standardized with the zero unitarization method,

CR_*“—CR for the company a standardized with the zero unitarization method,

QR *—QR for the company a standardized with the zero unitarization method,

DR **—ROE for the company a standardized with the zero unitarization method,

provided that ROA, ROE, CR and QR are treated as stimuli, while DR as inhibitor.

Table 5 presents the synthetic measures of financial condition of the analyzed capital groups.

Table 5. Synthetic measures of financial condition of the analyzed companies

Enea
2015 2016 2017 2018 2019
MS 0.828 0.823 0.758 0.728 0.549
Energa
MS 0.892 0.784 0.957 0.853 0.556
PGE
2015 2016 2017 2018 2019
MS 0.705 0.822 0.670 0.572 0.577
Polenergia
2015 2016 2017 2018 2019
MS 0.757 0.589 0.599 0.656 0.990
Tauron
2015 2016 2017 2018 2019
MS 0.466 0.623 0.656 0.552 0.596
ZE PAK
2015 2016 2017 2018 2019
MS 0.244 0.616 0.646 0.423 0.445

Source: Authors’ own elaboration based on Table 4.

Linear correlation coefficient between the chain index of increase in CO, emission per
TWh and synthetic measure of the condition of capital groups is 0.014, for SO, it amounts to
-0.09, for NO_-0.11, for PM 0.25, respectively, which means that there are no correlations
between the pro-environmental activities and financial condition.
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4. Conclusions

On the basis of the performed research it can be stated that the listed energy sector compa-
nies are committed to environmental protection.

Each subsequent year, the companies present an increasing amount of data on natural envi-
ronment. However, due to specific freedom in the scope of their publishing, not all undertak-
ings publish them. In addition, these are frequently difficult to identify by an analyst, which
creates the possibility of mistake.

Therefore, formalization of the method of presenting the environmental data seems to be
reasonable.

There is no correlation between the pursuit of sustainable development in environmental
protection and financial condition.

References

Btazynska, J. (2018). Inegrated reporting—changes in company reporting. Finanse, Rynki Finansowe, Ubez-
pieczenia, 4(94), vol. 1, 91-98. DOI: 10.18276/frfu.2018.94/1-08.

Cho, C. H., Bohr, K., Choi, T. J., Partridge, K., Shan, J. M., Swierszcz, A. (2020). Advancing sustaina-
bility reporting in Canada: 2019 Report on progress. Accounting Perspectives, 19(3), 143-270. DOL:
10.1111/1911-3838.12232.

Fazlagi¢, J., Szczepankiewicz, E. 1. (2020). The role of local governments in supporting creative industries:
Conceptual model. Sustainability, 12(1), 438. DOI: 10.3390/sul12010438.

Ferens, A. (2017). Analiza proceséw wytwarzania energii jako potencjalne zrodto informacji srodowiskowe;j
(Analysis of energy production processes as the potential source of environmental information). Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowosci, 94(150), 43—61. DOI: 10.5604/01.3001.0010.4994.

Fijatkowska, J., Macuda, M. (2017). Value creation disclosure in CSR reports—evidence from Poland.
Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 93(149), 61-78. DOI: 10.5604/01.3001.0010.3189.

Gabrusewicz, W. (2019). Metody analizy finansowej przedsiebiorstwa (Methods of financial analysis of an
enterprise). Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. ISBN 9788320823561.

Garcia-Fejioo, M., Eizaguirre, A., Rica-Aspiunza, A. (2020). Systematic review of sustainable-development-
-goal deployment in business schools. Sustainability, 12(1), 440. DOI: 10.3390/su12010440.

Gokten, S., Gokten, P. O. (2017). Value creation reporting: Answering the Question “value to whom” accord-
ing to the International Integrated Reporting Framework. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 91(147),
145-169. DOI: 10.5604/01.3001.0009.8028.

Gokten, S., Ozerhan, V., Gokten, P. O. (2020). The historical development of sustainability reporting: A peri-
odic approach. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 107(163),99—-117. DOI: 10.5604/01.3001.0014.2466.

Golgbiowski, G., Grycuk, A., Ttaczata, A., Wisniewski, P. (2020). Analiza finansowa przedsigbiorstwa (Fi-
nancial analysis of an enterprise). Warszawa: Wydawnictwo Difin. ISBN 9788380850071.

Herdan, A., Neri, L., Ruso, A. (2020). Sustainable business and financial performance: Evidence from the
UK. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 109(165), 33—42. DOI: 10.5604/01.3001.0014.4340.

Jedrych, E., Klimek, D., Rzepka, A. (2022). Social capital in energy enterprises: Poland’s case, Energies,
15(2), 546. DOI: 10.3390/en15020546.

Jerzemowska, M. (ed.). (2018). Analiza ekonomiczna w przedsiebiorstwie (Economic analysis in an enter-
prise). Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. ISBN 9788320823080.

Kaczmarek, J. (2019). The mechanism of creating value vs. financial security of going concern—sustainable
management. Sustainability, 11,2278. DOI: 10.3390/sul1082278.

Karwowski, M., Raulinajtys-Grzybek, M., Chrostny, T. (2020). Zastosowanie standardow GRI 2016 w pol-
skich przedsigbiorstwach (Application of GRI 2016 standards in Polish enterprises). Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci, 108(164), 61-87. DOI: 10.5604/01.3001.0014.3596.



The use of accounting system to assess the pursuit of sustainable development... 45

Kobiela-Pionnier, K. (2019). Definiowanie tworzenia warto$ci w raporcie zintegrowanym wedlug zatozen
koncepcyjnych IIRC — analiza krytyczna (Defining the creation of value in the integrated report based
on the IIRC conceptual assumptions—critical analysis). Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 103(159),
81-98. DOI: 10.5604/01.3001.0013.3076.

Kobiela-Pionnier, K. (2020). Obszar zmian zalozen koncepcyjnych sprawozdawczo$ci zintegrowanej
w kontekscie zasadniczych zmian w podejsciu inwestorow do kwestii zrownowazonego rozwoju (Area
of changes to conceptual assumptions of integrated reporting in context of essential changes in the ap-
proach of investors to sustainable development). Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 108(164), 89—113.
DOL: 10.5604/01.3001.0014.3597.

Kotyla, C., Hyzy, M., (2020). Carbon footprint in the annual statements of Polish mass passenger transporta-
tion carriers. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 109(165), 43—68. DOI: 10.5604/01.3001.0014.4341.

Krasodomska, J., Zarzycka, E. (2020). Niefinansowe kluczowe wskazniki efektywnosci: regulacje i wytyczne
a praktyka przedsigbiorstw (Non-financial key performance indicators: Regulations and guidelines and practice
of enterprises). Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 108(164), 115-132. DOI: 10.5604/01.3001.0014.3598.

Kukuta, K. (2000). Metoda unitaryzacji zerowanej (Zero unitarization method). Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN. ISBN 83-01-13097-0.

Lozowicka, A. (2020). Evaluation of the efficiency of sustainable development policy implementation in
selected EU member states using DEA. The ecological dimension. Sustainability, 12(1), 435. DOI:
10.3390/su12010435.

Majchrzak, 1. (2018). Wykorzystanie instrumentow rachunkowosci na potrzeby zarzadzania kosztami
ochrony $rodowiska (Use of accounting instruments in environmental protection cost management). Fi-
nanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 4(1), 231-241. DOI: 10.18276/frfu.2018.94/1-20.

Majchrzak, 1., Nadolna, B. (2020). Informacje srodowiskowe w skonsolidowanym sprawozdaniu finan-
sowym wybranych spotek gietdowych branzy energetycznej w Polsce — analiza porownawcza (Environ-
mental information in consolidated financial statement of the selected listed companies from the power
sector in Poland—comparative analysis). Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 110(166), 77-103. DOI:
10.5604/01.3001.0014.5551.

Mazurowska, M. (2020). Ujecie w rachunkowosci ,.kolorowych certyfikatow” i praw do emisji CO, w §wiet-
le praktyki wybranych spotek energetycznych w Polsce. (Recognising of “colour certificates” and car-
bon dioxide emission allowances in accounting in context of practice of the selected energy companies
in Poland). Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 108(164), 133—150. DOI: 10.5604/01.3001.0014.3599.

Nowak, E. (2017). Analiza sprawozdan finansowych (Analysis of financial statements). Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne. ISBN 9788320822564.

Sierpinska, M., Jachna, T. (2022). Ocena przedsigbiorstwa wedlug standardow swiatowych (Assessment
of an enterprise according to global standards). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN. ISBN
9788301149871.

Silva, D., Cerqueira, A. (2021). Financial reporting quality and investors divergence of opinion. Accounting
Perspectives, 20(1), 79-107. DOI: 10.1111/1911-3838.12250.

Skoczylas, W. (2019). Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu w swietle analizy zawarto$ci raportow niefinan-
sowych spotek makrosektora produkcja przemystowa i budowlano-montazowa (Corporate social respon-
sibility in the light of analysis of content of non-financial reports of the companies from the industrial,
construction and assembly production macro-sector). Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 103(159),
169-182. DOI: 10.5604/01.3001.0013.3081.

Szczepankiewicz, E. 1., Loopesko, W. E., Ullah, F. (2022). A model of risk information disclosures in non-
-financial corporate reports of socially responsible energy companies in Poland. Energies 15,2601. DOIL:
10.3390/en15072601.

Wegrzynska, M., Lopez-Pereira, X., Veiga-Carballido, M. (2018). Zakres prezentacji informacji niefinanso-
wych w rocznym sprawozdaniu gospodarstwa rolnego na przyktadzie produkeji roslinnej (Scope of pres-
entation of non-financial information in annual statement of an agricultural holding on the example of crop
production). Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 100(156),191-210. DOI: 10.5604/01.3001.0012.7318.

Wojcik-Jurkiewicz, M. (2017). Role of CSR reporting. Evidence from Poland. Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci, 94(150), 173—188. DOI: 10.5604/01.3001.0010.5001.



46

Stawomir Lisek, Wojciech Sroka

Wykorzystanie systemu rachunkowosci w ocenie realizacji postulatu
zrownowazonego rozwoju w zakresie ochrony srodowiska przez polskie
firmy gietdowe sektora energetycznego

Abstrakt: Celem pracy jest weryfikacja, w jakim stop-
niu system rachunkowosci umozliwia uzyskanie danych
dotyczacych ochrony $rodowiska, oraz ocena wystepo-
wania zwigzku pomigdzy realizacja postulatu ochrony
srodowiska a kondycja finansowa. Hipoteza badawcza
pracy zawarta jest w pytaniach: Czy system rachun-
kowosci umozliwia uzyskanie danych dotyczacych
ochrony $rodowiska? Czy istnieje zwiazek pomiedzy

ochrong $rodowiska a kondycja firmy? Dla osiagnig-
cia celu wykorzystano metody heurystyczne i metody
wskaznikowe. Jednostki publikuja coraz wigcej infor-
macji dotyczacych ochrony $rodowiska. Wskazane by-
toby sformalizowanie i uporzadkowanie sposobu pre-
zentowania danych dotyczacych ochrony s$rodowiska
w raportach spotek. Wystepuje brak zwigzku miedzy
ochrong srodowiska a kondycja firmy.

Stowa kluczowe: rozwoj zrownowazony, ochrona srodowiska, rachunkowos¢, sprawozdawczo$¢ finansowa
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Abstrakt: Hotelarstwo butikowe oraz historyczne ze wzgledu na swoja wy-
jatkowos$¢ mozna czgsto okresli¢ mianem fenomenu wspotczesnego rynku
turystycznego. Hotele historyczne i butikowe stanowia obecnie coraz po-
pularniejsze segmenty hotelarstwa na $wiecie i w Polsce. Adaptowanie do
celow komercyjnych uprzednio zaniedbanych obiektow zabytkowych sta-
nowi sposob na zapewnienie ich biezacego utrzymania i dalszego rozwoju
ze strony ich nowych wiascicieli lub spadkobiercow. Z kolei wyjatkowos¢
i specyfika $§wiadczonych ustug tego rodzaju hoteli przyciaga coraz bar-
dziej wymagajacych gosci. Celem artykutu jest przedstawienie obecnej sytu-
acji 1 specyfiki funkcjonowania hoteli historycznych i butikowych w dobie
trwajacej globalnej pandemii i konfliktu na Ukrainie. Dla potrzeb publikacji
poddano analizie poznanski rynek hoteli historycznych i butikowych. Hi-
poteza badawcza opiera si¢ na stwierdzeniu, ze globalna pandemia zwia-
zana z COVID-19 i konflikt na Ukrainie w istotny sposob wywiera wpltyw
na dziatalno$¢ hoteli historycznych i butikowych w Poznaniu. Artykut po-
wstat przy wykorzystaniu materialow zwartych, jak rowniez informacji ne-
tograficznych. Metodg¢ badawczg zastosowang w publikacji stanowi analiza
danych zastanych, krytyka pi$miennicza oraz telefoniczny wywiad bezpo-
$redni na celowo wybranej grupie wlascicieli i manageréw hoteli unikato-
wych w Poznaniu. Wyniki badan pozytywnie weryfikuja postawiona tezg.
Motywem wyboru powyzszej tematyki byta che¢ uzupetnienia luki badaw-
czej w zakresie najnowszych opracowan dotyczacych hotelarstwa unikato-
wego w dziedzinie ekonomii.

Stowa kluczowe: COVID-19, hotele butikowe, hotele historyczne, wojna,

zarzadzanie

1. Wprowadzenie

Wspotczesny rynek turystyczny podlega nieustannym
przeobrazeniom. Zmieniajg si¢ uwarunkowania zewnetrzne,
a takze sami klienci sygnalizujg potrzebg zmian i nowosci.
Poszukiwanie odmiennosci jest naturalng sklonno$cig ryn-
kowa, jej celem jest wyrdznienie si¢ z 0gotu podmiotow oraz
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sprostanie wyzwaniom zwigzanym z rosngcg konkurencja. Do interesujacych przyktadow
przemian na rynku turystycznym zaliczy¢ mozna rosngce znaczenie hotelarstwa historycz-
nego i butikowego.

Celem artykutu jest przedstawienie obecnej sytuacji i specyfiki funkcjonowania hoteli hi-
storycznych i butikowych w dobie globalnej pandemii i konfliktu na Ukrainie. Dla potrzeb
publikacji poddano analizie poznanski rynek hoteli historycznych i butikowych.

Hipoteza badawcza opiera si¢ na zatozeniu, ze globalna pandemia oraz konflikt na Ukra-
inie w istotny sposob wywieraja wplyw na funkcjonowanie hoteli historycznych i butiko-
wych w Poznaniu.

Artykul powstat przy wykorzystaniu materiatow zwartych, jak rowniez informacji netogra-
ficznych. Metod¢ badawcza zastosowana w publikacji stanowi analiza danych zastanych, kry-
tyka pismiennicza oraz wywiad bezposredni na celowo wybranej grupie wiascicieli i manage-
réw hoteli unikatowych w Poznaniu. Wyniki badan pozytywnie weryfikuja postawiong teze.

2. Korzenie i ewolucja hotelarstwa historycznego i butikowego
w Polsce

Rozwoj hotelarstwa butikowego i historycznego na globalnym rynku turystycznym stat si¢
rezultatem ewolucji przemyshu turystycznego oraz dostosowania go do wymogow wspoltcze-
snego turysty. Po II wojnie Swiatowej nastapit dtugoletni, dynamiczny rozkwit hotelarstwa
sieciowego, oferujacego homogeniczng oferte pobytowa, ktore zostato tez spopularyzowane.
TurySci przez wiele lat przyzwyczaili si¢ do z reguty duzych budynkéw, standardowych
ustug, ujednoliconej aranzacji wnetrz bez przykrych niespodzianek oraz atrakcyjnych cen
hoteli sieciowych. Niektore koncerny hotelowe wreez przescigaly si¢ w upodabnianiu do
siebie swoich obiektow (Dominik, 2015).

Hotelarstwo historyczne i butikowe mozna niekiedy okresli¢ wspolnym mianem hotelar-
stwa unikatowego. Pod tym pojeciem rozumiemy ogoét wybranych hoteli historycznych i bu-
tikowych o wyjatkowym i wysublimowanym charakterze, oferujace swoim gosciom spe-
cyficzny produkt turystyczny (Buchanan, 2016). Produkt turystyczny hoteli unikatowych
cechuje indywidualne podejscie do klienta, kameralno$¢ oraz wyjatkowo$¢ zwiazana z miej-
scem pobytu (Sala, 2019).

Kazdy hotel unikatowy jest obiektem historycznym wpisanym do rejestru zabytkow, nie-
zrzeszonym w mi¢dzynarodowe;j sieci hotelarskiej typu Hilton, Marriott czy Accor (Schoel-
lgen, Kunz, Salzer, 2019). Obiekty te wyrdzniajg si¢ na rynku hotelarskim przynaleznoscia
do najwyzszej kategoryzacji 4* i 5*. Ich istotnym elementem jest ograniczona liczba pokoi
i ich specyficzna, zréznicowana aranzacja (Albrecht, Johnson, 2002). Wzrastajaca moda na
hotele historyczne i butikowe powoduje oczywiscie pojawianie si¢ tego typu obiektow takze
w popularnej kategoryzacji 3*, bardziej dostgpnej dla kieszeni przecigtnego turysty, jednak
z oczywistych wzgledow trudno uznacé je za unikatowe (Mitura, Koniuszewska, 2008).

Hotele historyczne i butikowe sa szczegdlnie popularne na terenie krajow Europy Zachod-
niej, gdzie juz od lat stanowig istotny element hotelarstwa (Kaniewska, 2007). Hotele histo-
ryczne posiadaja czesto bogaty rodowdd i korzenie, a ich dziatalno$¢ wplywa na otoczenie
(Rouba, 2001).
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Najwczeséniejszy na Swiecie hotel historyczny, ktéry funkcjonuje do dnia dzisiejszego, po-
wstat w Japonii w VIII wieku (Morris, 2016). Natomiast w Europie pierwsze hotele histo-
ryczne powstawaly w Niemczech i Wielkiej Brytanii w XII wieku. Do grona najstarszych
zaliczy¢ mozna zatozony w 1390 roku w Innsbrucku Hotel Goldener Adler (Goldeneradler.
com, 2022).

Hotele butikowe pojawily si¢ po raz pierwszy na rynku turystycznym pod koniec XX
wieku. Pierwszy taki obiekt na Swiecie powstat w 1978 w Wielkiej Brytanii pod nazwa Bla-
kes Hotel. Drugi pojawit si¢ w 1984 roku na terenie Nowego Jorku. Do konca lat 80. XX
wieku powstaty jeszcze dwa osrodki w Nowym Jorku i jeden w San Francisco (Enz, 2009).
Pierwsze hotele butikowe byly typowymi obiektami miejskimi (Le Fort, 2022).

Najwcezesniejsze hotele historyczne w Polsce powstawaty od poczatku XIX wieku i przetrwaty
do czasow wspotczesnych. Byly to przede wszystkim duze obiekty zlokalizowane w wigkszych
miastach. Pierwsze hotele historyczne najwyzszych kategorii przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Przyktady pierwszych hoteli historycznych kategorii 4* i 5* w Polsce,
funkcjonujacych w 2022 roku

(Table 1. Examples of the first historical 4* and 5 * hotels in Poland, operating in 2022)

Nazwa hotelu Kategoryzacja Liczba pokoi Rok li):tv:lsl:ania Lokalizacja
(Hotel name) (Categorisation) | (Number of rooms) (Year of creation) (Location)
Hotel Europejski HoAAd K 106 1877 Warszawa
Hotel Grand FoAd 64 1887 Krakoéw
Hotel Monopol HdHk 121 1892 Wroclaw
Hotel Pod Orlem HAE 75 1896 Bydgoszcz
Hotel Bristol ool 205 1901 Warszawa
Hotel Monopol oAk 108 1903 Katowice
Hotel Francuski HAE 42 1912 Krakow
Hotel Polonia ok 206 1913 Warszawa
Palace

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Od lat 90. XX wieku rozwo6j hotelarstwa historycznego w Polsce ulegt akceleracji. Nowe
hotele w zabytkowych zamkach, patacach, dworach, klasztorach czy tez obiektach poprze-
mystowych zaczgty powstawaé zar6wno w miastach, jak i na obszarach wiejskich. Rosnaca
liczba obiektow oraz wzrastajaca konkurencja sprawita, ze duza cz¢$¢ hoteli historycznych
w Polsce jest zrzeszona w rdéznego rodzaju organizacjach branzowych (Ciesielska, Rouba,
Stasiak, 2006).

Inauguracja dziatalnos$ci hotelarstwa butikowego w Polsce przypada na poczatek lat 90.
XX wieku. Pierwsze hotele butikowe w Polsce przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Przyktady pierwszych hoteli butikowych kategorii 4* i 5* w Polsce,
funkcjonujacych w 2022 roku

(Table 2. Examples of the first category 4* and 5 * boutique hotels in Poland, operating in 2022)

Nazwa hotelu Kategoryzacja Liczba pokoi Rok powstania hotelu Lokalizacja

(Hotel name) (Categorisation) | (Number of Rooms) | (Year of creation) (Location)
Hotel . .
Noma Residence 13 1991 Promnice
Palac S .
Dobro Kraskéw 33 1992 Kraskéw
Hotel pod Réza HAAK 57 1994 Krakow
Park Hotel HkEE 28 1995 Szczecin
Hotel Ester HkEE 32 1997 Krakow
Hotel Copernicus HAAAK 29 1998 Krakow
Hotel Podewils Hk ok 10 2000 Gdansk

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Pierwsze tego typu obiekty powstawaty na terenach wiejskich, a nastgpnie w duzych miastach.

3. Hotelarstwo historyczne i butikowe w Poznaniu

Poznan obok Warszawy, Krakowa, Wroctawia oraz Gdanska nalezy do czotowych miast
w Polsce pod wzgledem poziomu rozwoju hotelarstwa, w tym takze hotelarstwa historycz-
nego i butikowego. Czynnikiem sprzyjajacym rozwojowi tej gatgzi hotelarstwa jest nicbaga-
telny potencjat obiektow zabytkowych (np. kamienic, patacykow, ale takze obiektow poprze-
mystowych), zlokalizowanych szczegdlnie w obrebie Starego Miasta (Libicki, 1997). Do
tego nalezy doda¢ tradycyjnie biznesowy charakter samego miasta (Migdzynarodowe Targi
Poznanskie, siedziba wielu duzych firm), dlatego takie motywy dominuja tez w miejscowe;j
turystyce. Biznesmeni i przedsigbiorcy sa naturalng grupa docelowa hoteli historycznych
i butikowych, a takze ich inwestorami (Wyszkowska, Awedyk, 2014).

Stolica Wielkopolski moze si¢ poszczyci¢ bogatymi tradycjami hotelarstwa historycznego.
Hotel Saski w Poznaniu, ktory zainaugurowal swoja dziatalno§¢ w 1797 roku, nalezat do
najstarszych tego typu obiektéw w Polsce. W latach 30. XIX wieku byt to najlepszy hotel
w Poznaniu, do czego w znaczacy sposob przyczynit si¢ hotelarz Karol Schtegelin. Hotel byt
miejscem intensywnych spotkan biznesowych Polakéw 1 Niemcow za czasoéw ksigcia Anto-
niego Henryka Radziwitta. W potowie XIX wieku utracit funkcje gos$cinng i zostat zaadapto-
wany na mieszkania prywatne (Januszkiewicz, Pleskaczynski, 2002).

Kolejnym godnym uwagi hotelem historycznym byt Hotel Polonia. Obiekt powstat w 1929
roku. Gmach od samego poczatku wyrdzniat si¢ masywng bryla z poteznym portykiem oraz
czterema kolumnami jonskimi. Wnetrza zostaty urzadzone w stylu art deco. Po wybudowa-
niu byt najwigkszym hotelem w Polsce pod wzgledem liczby t6zek. W 1945 roku hotel zostat
przeksztatcony w budynek mieszkalny, a pozniej w szpital kliniczny (Lawicki, 1993).

Innym legendarnym obiektem z tlem historycznym w Poznaniu jest Hotel Bazar. Powstat on
z inicjatywy Spotki Akcyjnej Bazar, w sktad ktorej weszli Karol Marcinkowski, Jozef Lubienski,
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Jozef Szutdrzynski, Maciej Mielzynski, Antoni Krzyzanowski i Stanistaw Powelski. Gmach ho-
telu powstat w 1842 roku. Fasada budynku reprezentuje styl neoklasycystyczny w powigzaniu z
neobarokiem. Elementem charakterystycznym jest podniesiony do poziomu dachu portyk dzie-
lony pilastrami oraz charakterystyczne dwie czworoboczne wieze. W okresie migdzywojennym
hotel cieszyt si¢ renoma obicktu luksusowego z restauracja o olbrzymim wyborze win. Po II woj-
nie $wiatowej uszkodzony budynek zostat upanstwowiony, a nastepnie przejety przez Orbis. Po
1990 budynek stat si¢ wtasnoscia spotki Bazar Poznanski, ktora rozpoczeta jego remont. Obecnie
hotel nie prowadzi jeszcze dziatalnosci operacyjnej (Bombicki, 1995). Przeciagajacy si¢ remont
mozna wythumaczy¢ problemami zwigzanymi z pandemig COVID-19.

Znaczacym obiektem na mapie miasta od 1840 roku byt Hotel Rzymski (Trzeciakowscy,
1982). Obiekt powstat z inicjatywy przemystowca Augusta Krausego. Po licznych przebudo-
wach gmach wyr6zniat si¢ mansardowym dachem z wydatnym gzymsem, z herbarzem podtrzy-
mywanym przez dwie figury. Sala bankietowa na pigtrze miata patacowy charakter z ciemng
sztukaterig na $Scianach oraz dlugimi zyrandolami. Po II wojnie §wiatowej zrujnowany obiekt
zostat odbudowany w prostej, anonimowej formie i znacjonalizowany. Po 1991 roku przeszedt
w rece prywatne. Obiekt zakonczyt dziatalno§¢ w 2020 roku w konsekwencji globalnej pande-
mii. List¢ unikatowych hoteli w Poznaniu, funkcjonujacych w 2022 roku, przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Hotele unikatowe w Poznaniu, aktywne w lutym 2022 roku
(Table 3. Unique hotels in Poznan, active in February 2022)

Nazwa hotelu Kategoryzacja Liczba pokoi Datah]:)(::xi?ltama Uwagi
(Hotel name) (Categorisation) | (Number of rooms) (Year of creation) (Remarks)
. . Hotel butikowy sieci
skkoksk
Rezydencja Solei 23 2006 Solei Hotels
City Park e 88 2008 HOtellctlfltsc:\(;r;lczn%
Hotel&Residence . ?
niezrzeszony
Hotel historyczny
Hotel NH Poznan HkEE 94 2008 hiszpanskiej sieci
NH
Hote! Wioski ] e 70 2010 Hqtel butikowy,
Boutique Poznan niezrzeszony
Hotel historyczny,
;13::(1, Palazzo HAk 45 2010 zrzeszony w sieci
Hotele Polskie
Platinum Hotel butikowy,
Residence HA Ak 39 2011 cztonek sieci
Boutique Hotel Platinum Palace
Hotel Kolegiacki Kok 24 2011 Hotel butikowy,
niezrzeszony
City Solei R Hotel butikowy sieci
Boutique 2 2012 Solei Hotels
Rezydencja Solei sk 10 2012 Hotel buFlkowy sieci
Old Town Solei Hotels
Illon Boutique - .
. . 13 2014 Hotel butikowy
Limanowskiego
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Hotel Liberte Marka butikowa

33 BW Premier sk 76 2021 amerykanskiej sieci

Collection hotelarskiej Best
Western

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Hotel Kolegiacki swoja nazwe zawdziecza lokalizacji na Placu Kolegiackim. Od czasow $re-
dniowiecznych miescila si¢ tam monumentalna, gotycka kolegiata farna §w. Marii Magdaleny,
ktora zostata rozebrana w XVIII wieku. Obecnie w okolicach placu dominuje barkowa zabu-
dowa dawnego kolegium jezuickiego oraz eklektyczne kamieniczki z XIX wieku. Hotel Kole-
giacki miesci si¢ na terenie dwoch kamienic, z ktérych jedna pochodzi z konca XVIII, a druga
z poczatku XIX wieku. Kamienice zostaly wzniesione przez niemieckiego kupca Bergera, ktory
zajmowat si¢ handlem winem i drewnem. Odrestaurowany z pietyzmem obiekt zachwyca ponad
200-letnig klatka schodowa prowadzaca na poddasze, a takze dawnym urokiem barokowych
okien od wewnetrznego dziedzinca. Hotel udostgpnia dla gosci urokliwa piwnice, ktora przyciaga
aranzacja Sredniowiecznych cegiel oraz wygladem sklepien krzyzowo-zagiclkowych. W piwnicy
odbywaja si¢ liczne wydarzenia kulturalne, spotkania czy wystawy. Hotelowa kawiarnia repre-
zentuje styl Biedermeier, a patio wykonano w stylu §rédziemnomorskim. Powyzej sali konfe-
rencyjnej, na otwartej przestrzeni dachu znajduje si¢ taras widokowy (Hotelkolegiacki.pl, 2022).

City Solei Boutique Hotel znajduje si¢ na terenie dzielnicy Chwaliszew, w niewielkiej od-
legtosci od Starego Miasta. Dzielnica w przesztosci byla wyspa, przez ktora przechodzit
szlak przeprawowy. Powojenna regulacja koryta Warty zmienita dotychczasowe oblicze
dzielnicy. Obecny hotel miesci si¢ w patacyku Sigismunda Engla, kupca zbozowego oraz
fabrykanta mydet i $wiec. W latach 50. XX wieku w budynku znajdowata si¢ krawiecka
spotdzielnia pracy ,,Pokdj”. P6zniej budynek przeszedt w rgce prywatne. Pomimo historycz-
nego charakteru budynku aranzacja jego pokoi jest nowoczesnie zaprojektowana. Gtowna
inspiracje¢ stawity tutaj klimaty miast $wiata. Goscie moga zanocowa¢ w Paryzu, Mediolanie,
Nowym Jorku czy Moskwie. Wystrdj kazdego z pokoi nawigzuje do nazwy miasta. Hotelowa
kuchnia City Kitchen oferuje potrawy kuchni migdzynarodowe;j. Hotel posiada trzy sale kon-
ferencyjne, a chwile relaksu zapewnia hotelowy ogrodek (Citysolei.pl, 2022).

Do godnych uwagi hoteli unikatowych w Poznaniu zaliczy¢ mozna Illon Boutique Lima-
nowskiego, potozony w zabytkowej kamienicy w centrum miasta. W bliskim sasiedztwie
znajduje si¢ kosciot pw. §w. Anny, wzniesiony na poczatku XX wieku w stylu neogotyckim,
ktérego fasade mozna podziwiac z okien apartamentow. Obok hotelu znajduje si¢ zabytkowy
Park Wilsona, utrzymany w stylu angielskim i francuskim. Wyjatkowos$¢ hotelu polega na
oferowaniu go$ciom apartamentéw zamiast typowych pokojow. Wszystkie pomieszczenia
zostaly zaprojektowane z uwzglednieniem najwyzszych standardéw funkcjonalnosci oraz
estetyki. Kazdy z apartamentéw podzielony jest na dwie strefy: sypialniang i dzienng. W czg-
$ci dziennej do dyspozycji gosci jest w pelni wyposazony aneks kuchenny z ekspresem do
kawy, ptyta indukcyjna i lodowka, co daje goSciom peing niezalezno$¢ (Iblpoznan.pl, 2022).

Hotel Palazzo Rosso jest potozony w sercu Poznania, niedaleko zabudowan fary przy ulicy
Golebiej. Palazzo Rosso to kilkuwiekowe wyjatkowe miejsce, pigknie wkomponowane w ar-
chitektur¢ Starego Miasta. Hotel wyrdznia si¢ z zewnatrz charakterystyczna, jaskrawa bryta
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kamienicy pochodzacej z XVII wieku. Elementem dekoracyjnym budynku jest efektowna,
narozna wieza. Elementy historyczne sa réwniez obecne wewnatrz, umiejetnie wspolgra-
jac z nowoczesnymi rozwigzaniami architektonicznymi. Hotel oferuje dostgp do obszernego
patio z biblioteczka, a niezapomniane widoki na poznanski ratusz zapewnia przeszklona
winda. Hotelowa restauracja Etalia serwuje potrawy kuchni wtloskiej, francuskiej oraz pol-
skiej z szerokg ofertag win. Elementem charakterystycznym wystroju kazdego pokoju hotelo-
wego sg surowe cegly jako element zdobniczy $cian. Goécie mogg cieszy¢ si¢ komfortowym
wypoczynkiem z niepowtarzalng atmosfera (Hotelpalazzorosso.pl, 2022).

Hotel NH Poznan znajduje si¢ w $cistym centrum Poznania, przy jednej z gtéwnych ulic
miasta — ul. Swiety Marcin. Obiekt jest zlokalizowany w zabytkowej, secesyjnej kamienicy
,»Z dusza”, z 1910 roku, w ktdrej wezesniej swoja siedzibe miat Hotel Wielkopolska. Cechg
charakterystyczng hotelu jest nastawienie na turystyke biznesowa oraz catkowity zakaz pale-
nia w catym budynku. W hotelu znajduje si¢ spa Antonina Royal, ktore oferuje bogatg oferte
zabiegdw oraz masazy na bazie wysokiej jakosci kosmetykow. Wnetrza hotelu zostaly zapro-
jektowane przez hiszpanskich architektow (Wilczak, 2007).

4. COVID-19i jego wptyw na hotelarstwo unikatowe w Poznaniu

Omawiajac biezaca sytuacje w hotelarstwa unikatowego w Poznaniu, warto zwrdci¢ uwage na
wcigz trwajaca, aczkolwiek stopniowo przemijajagcg pandemie COVID-19 oraz wciaz trwajacy
konflikt na Ukrainie. Oba czynniki wywieraja wptyw na gospodarke na $wiecie i w Polsce. Naj-
bardziej odczuwalnymi konsekwencjami sg inflacja oraz wzrost stop procentowych. W styczniu
2022 roku inflacja wynosita 10%. Stopy procentowe po raz kolejny wzrosty 8 lutego 2022, tym
razem o 0,5 punkta procentowego (Ksiegowosc.infor.pl, 2022). Inflacja w powigzaniu ze wzro-
stem stop procentowych w istotny sposoéb wptynie na wzrost kosztow dziatalnosci wszystkich
przedsigbiorstw, w tym réwniez hoteli historycznych i butikowych. Biezace skutki pandemii dla
analizowanej branzy sa wyraznie odczuwalne. Od 2020 roku w miescie zakonczylto dziatalnos¢
kilka obiektow, czesto o bogatej tradycji. Zestawienie zlikwidowanych hoteli przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Zlikwidowane hotele historyczne i butikowe w Poznaniu od 2020 roku
(Table 4. Closed down historical and boutique hotels in Poznan from 2020)

Nazwa hotelu Kategoryzacja Liczba pokoi Rok powstania hotelu BOk llkYV!dac‘]l
(Hotel name) (Categorisation) | (Number of rooms) (Year of creation) dziatalnoSci hotelu
8 (Year of liquidation)
Hotel Rzymski HEE 87 1840 2020
Blow UP 50/50 ok 22 2008 2020
Garden .
Boutique Hotel 18 2010 2021
Hotel Royal HoAk 35 1910 2021

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Dla potrzeb weryfikacji hipotezy badawczej przeprowadzono bezposrednie wywiady te-
lefoniczne z celowo wybrana grupa managerow hoteli unikatowych w Poznaniu, przedsta-
wionych w tabeli 3. Wybor takiej proby badawczej jest zgodny z przedmiotem analizy w ni-
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niejszej publikacji. Badanie zostato przeprowadzone w pierwszej potowie marca 2021 roku.
Brato w nim udziat 7 hoteli z 11, co stanowi okoto 64% grupy branej pod uwage. W realiza-
cji wystapity problemy w zwigzku z hermetyczno$ciag poznanskiego srodowiska hoteli uni-
katowych. Autor spotykat si¢ z odmowa udziatu w badaniu Iub brakiem zgody na udzielanie
odpowiedzi na niektore pytania. Opcja ,,nie mam zdania” obecna w wynikach oznaczata
brak checi odpowiedzi respondentdow na zadane pytanie. Celem badania bylto uzyskanie jak
najwigkszej ilosci aktualnych i rzeczowych informacji dotyczacych biezacej sytuacji hotelar-
stwa unikatowego w Poznaniu. Wybrane zestawienia odpowiedzi zostaty zilustrowane przy
pomocy wykreséw. Oprocz pytan ankietowych autor zadawal swoim respondentom pytania
otwarte, ktore przyczynily si¢ do wzbogacenia samych badan.

Pierwsze pytanie dotyczylo wpltywu tegorocznej sytuacji gospodarczej na wzrost konku-
rencji w omawianych segmentach hotelarstwa. Wsrdd ankietowanych 6 0sob odpowiedziato
negatywnie, a 1 osoba pozytywnie. Na pytanie o to, czy poziom inflacji w 2022 roku spo-
wodowat wzrost cen ustug w danym hotelu, 6 respondentéw odpowiedziato twierdzaco, a 1
osoba zaprzeczyla. Kolejne pytanie dotyczylo wzrostu zainteresowania odptatnymi poby-
tami ze strony osob z Ukrainy. Opinie badanych na ten temat przedstawia rysunek 1.

6
5
5
4
3
2
1 1
| I I
0
Tak Nie Nie mam
zdania

Rysunek 1. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace wzrostu zainteresowania pobytem 0sob
z Ukrainy w hotelach unikatowych w Poznaniu w 2022 roku
(Figure 1. Distribution of answers to the question about the increase in interest
in the stay of people from Ukraine in unique hotels in Poznan in 2022)

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie badan wtasnych.
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Pytanie 4 dotyczylo wptywu biezacej sytuacji gospodarczej na polityke kadrowa hotelu.
W tym przypadku 2 respondentéw odpowiedziato, ze poszukuje pracownikow, 4 odpowie-
dzialo, ze sytuacja kadrowa w ich hotelach jest stabilna, a jedna nie miata zdania. Kolejne
pytanie dotyczylo jako$ci uslug w obecnej sytuacji gospodarczej. Opinie respondentow do-
tyczace wptywu tegorocznej sytuacji gospodarczej na jakos¢ ustug prezentuje rysunek 2.
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Rysunek 2. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace ksztalttowania si¢ jakosci ustug
w hotelach unikatowych w Poznaniu w 2022 roku
(Figure 2. Distribution of answers to the question about the quality of services
in unique hotels in Poznan in 2022)

Zr 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie badan wlasnych.

Zdaniem kierownika hotelu Platinium Residence Anny Zielinskiej-Zaremby przysztosé
hotelarstwa historycznego i butikowego w obecnej sytuacji rysuje si¢ perspektywicznie.
Zniesione z poczatkiem marca obostrzenia sanitarne umozliwiaja przyjmowanie wickszej
ilosci gosci. W zwiazku z tym hotel planuje takze nowe inwestycje w swoja infrastrukture.
W podobnym tonie wypowiadat si¢ dyrektor Hotelu City Park Hotel&Residence Pawel Ma-
slankowski. Luzowanie obostrzen zintensyfikuje dziatalno§¢ hotelu oraz umozliwi przepro-
wadzenie dalszych dziatan inwestycyjnych. Karolina Ozimek z hotelu Illon Boutique Li-
manowskiego uwaza, ze hotelarstwo najgorsze ma juz za soba i obecna sytuacja sktania do
poszerzenia dziatan w zakresie marketingu i przyciggania nowych klientéw. Dyrektor Hotelu
Palazzo Rosso Pawel Rozek wskazuje, ze pozytywnych perspektyw na rozwoj hotelarstwa
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historycznego i butikowego nalezy upatrywac w rozszerzaniu dziatan marketingowych oraz
wspolpracy z biurami podrézy, regionalng organizacja turystyczng oraz zarzagdem Miedzyna-
rodowych Targéw Poznanskich. Urszula Karpinska z Hotelu Kolegiackiego zwrdcita uwage
na niepewnos$¢ sytuacji hotelarstwa butikowego i historycznego w Poznaniu ze wzgledu na
wojne na Ukrainie. Ponadto wskazata na potrzeb¢ podejmowania intensywnych dziatan mar-
ketingowych w Internecie. Bozena Warkocka z Hotelu Liberta 33 zwrécita uwage na korzy-
Sci wynikajace z czlonkostwa w sieci Best Western dla zapewnienia wigkszej stabilizacji
dziatalnosci hotelu w przysztosci.

5. Podsumowanie

Rezultaty badan biezacej sytuacji hotelarstwa historycznego i butikowego pozwalajg na
sformutowanie nastgpujacych wnioskéw. Obecna sytuacja rynkowa oraz luzowanie ob-
ostrzen zwigzanych z pandemia COVID-19 pozytywnie wpltywaja na funkcjonowanie
wigkszos$ci obiektow, zainteresowanie oferta pobytowa oraz stabilizacj¢ polityki kadrowe;.
W wigkszos$ci przypadkéw aktualng sytuacje finansowa poprawia wzrost zainteresowania
ptatnymi pobytami ze strony osob z Ukrainy. Taki stan rzeczy wptywa pozytywnie na wzrost
obtozenia obiektow 1 wyzsze obroty w porownaniu z okresem do stycznia 2022 roku. Wpro-
wadzone w tym roku podwyzki cen ustug wickszo$ci hoteli rekompensuja wzrost kosztow
funkcjonowania zwigzanych z inflacja, ktorej pierwsze symptomy negatywnie odbity si¢
kondycji hoteli od kofica 2021 roku. Jednoczesnie w tym roku zdaniem wigkszosci badanych
nie nasila si¢ widoczna wczesniej konkurencja pomigdzy obiektami historycznymi i butiko-
wymi na rodzimym rynku. Innym waznym wnioskiem jest fakt, ze w tym roku w wigkszo$ci
przypadkow jakos¢ swiadczonych ustug wzrosta.

Najnowsze wyniki badan sytuacji poznanskiego hotelarstwa historycznego i butiko-
wego pozwalaja patrze¢ w przyszto$¢ z umiarkowanym, ale jednak rosngcym optymizmem.
W zwiazku z dynamiczng sytuacja gospodarczo-polityczna koniecznym staje si¢ podejmo-
wanie dalszych badan dotyczacych przysziej sytuacji hotelarstwa historycznego i butiko-
wego na terenie stolicy Wielkopolski.
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Historical and boutique hospitality in the era of pandemic
and conflict in Ukraine. Case study of Poznan

Abstract: Boutique and historical hospitality, due to its the current situation and the specificity of the func-
uniqueness, can often be described as a phenomenon of  tioning of historical and boutique hotels in the era of

the modern tourism market. Historical and boutique ho- the ongoing global pandemic and conflict in Ukraine.
tels are now more and more popular segments of the For the purposes of this publication, the historical and
hotel industry in the world and in Poland. The commer- boutique hotel markets in Poznan were analyzed. The
cial adaptation of previously neglected historic build- research hypothesis is based on the statement that the

ings is a way of ensuring their ongoing maintenance global COVID-19 pandemic and the conflict in Ukraine
and further development by their new owners or heirs. have a significant impact on the operation of historical
In turn, the uniqueness and specificity of the services and boutique hotels in Poznan. The article was created
provided in this type of hotels attracts more and more with the use of compact materials as well as netographic
demanding guests. The aim of the article is to present information. The research method used in the publica-
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tion is the analysis of existing data, literary criticism
and a direct telephone interview on a deliberately se-
lected group of owners and managers of unique hotels
in Poznan. The research results positively verify the

thesis. The motive for choosing the above topics was
the desire to fill the research gap in the field of the lat-
est studies on the unique hospitality industry in the field
of economics.

Keywords: Boutique hotels, COVID-19, historical hotels, war, management
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Abstrakt: Podstawowym motywem funkcjonowania przedsigbiorstw jest
maksymalizacja korzysci poprzez osigganie dodatnich wynikow finanso-
wych przy mozliwie minimalnym zaangazowaniu kapitatu przedsigbiorstwa.
Kazde dodatnie rezultaty, ktore przedsigbiorstwo jest w stanie osiagnac z ty-
tutu prowadzonej dzialalno$ci, jest traktowane przez jego interesariuszy po-
zytywnie, bowiem przyczynia si¢ do wzrostu jego potencjatu ekonomicz-
nego. Jednakze aby go osiagnac¢, nalezy dokona¢ pewnych procesow, ktore
wprost w swoim zamierzeniu daza do wypracowania odpowiedniej warto-
$ci poprzez wspotdziatanie z innymi podmiotami na rynku. Wérdd takich
procesOw wyroznia si¢ transakcje oparte o mechanizm fuzji i przejecia. Na-
lezy podkresli¢, ze ogdlnie sa one postrzegane jako pozytywne, a niekiedy —
z perspektywy ekonomicznej — nawet konieczne. Gtéwnym celem artykutu
jest dokonanie przegladu najwigkszych warto§ciowo transakcji fuzji i prze-
je¢ wsrod grup kapitatowych funkcjonujacych w Polsce. Warto$cia dodang
artykutu jest mozliwo$¢ rozwinigcia badan w kierunku korzysci fuzji i prze-
je¢, jak réwniez rozszerzenie obserwacji na inne sektory gospodarcze oraz
geograficzne (w szczegolnosci oceny skutkéw fuzji i przeje¢ w innych kra-
jach $wiata). Wnioski ptynace z artykutu moga §wiadczy¢ o ustabilizowaniu
sektora fuzji i przejg¢ w ostatnich latach, a takze o pozytywnych korzysciach
plynacych z tych transakcji. Oczywiscie nie kazda fuzja czy przejecie niesie
ze soba pomyslne skutki.

Stowa kluczowe: fuzje, przejecia, skutecznosé, trwato§é

1. Wprowadzenie

Fuzje i przejecia byly motywem badan wielu autorow (Car-
twright, Cooper, 1993; Gumulka, Figurski, 2015; Homberg,
Osterloh, 2010; Philips, Zhdanov, 2013; Toborek-Mazur,
w latach 2005, 2011, 2015a, 2015b, 2015c; Walsh, 1989).
Obserwacje i1 badania zgodnie dowiodly, ze fuzje przynosza
pozytywne efekty. Istnieja jednak rowniez inne formy lacze-
nia si¢ przedsigbiorstw (obok fuzji), takie jak konsolidacje
i przejecia (Czekaj, Dresle, 2005). Badajac przedmiotowe
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transakcje, warto zastanowic¢ si¢ nad odpowiedzig na pytanie: czy utworzone lub przeksztat-
cone organizacje przetrwaly w dluzszej perspektywie czasu? Moze mie¢ to znaczenie dla in-
teresariuszy, takich jak inwestorzy oraz inni dawcy kapitatu.

W artykule jako metody badawcze wykorzystano analize i krytyke pismiennictwa, analizg
dokumentow finansowych (sprawozdan finansowych badanej proby), opracowanie i zesta-
wienie danych w tabelach oraz ich prezentacj¢ na rysunkach. W badaniach empirycznych
zweryfikowane zostang nastgpujace pytania badawcze, bedace jednoczesnie problemami ba-
dawczymi:

P1: Czy w analizowanym okresie fuzje przetrwaty w co najmniej 50%?

P2: Czy zakonczone przejgcia ,,pozytywnie” wplynely na sytuacje majatkowa badanych
podmiotéw gospodarczych wyrazong przez wzrost przychodow z podstawowej dziatalnosci?

Ponadto postawiono hipotezy badawcze:

H1: W badanej grupie podmiotéw zaktadany poziom przetrwania fuzji byt wyzszy niz 50%.

H2: Jednostki planuja kolejne fuzje mimo panujacej ogélnoswiatowej pandemii koronawirusa.

H3: Dokonane przejecia pozwolily na zwigkszone przychody w badanej grupie podmiotow.

Ogolnoswiatowa, panujaca do dzi$ pandemia koronawirusa wywotata zaburzenie porzadku
ekonomicznego poprzez wyhamowanie badz spowolnienie gospodarki, stagnacje¢ na rynkach
pieni¢znych czy wreszcie ograniczenie zasobnoS$ci portfela inwestycyjnego wielu przedsie-
biorstw migdzynarodowych, co skutkuje ograniczonym (wynikajagcym z wigkszego ryzyka
inwestycyjnego i potrzeby kumulacji kapitalu w okresie niepewnosci gospodarczej) zapo-
trzebowaniem na przeprowadzenie procesow fuzji i przeje¢. Szczegdlnie jest to widoczne
w branzy gastronomicznej, hotelarskiej, turystycznej oraz motoryzacyjnej (Kotodko, 2020).

2. Podstawy i motywy transakcji fuzji i przejeé

W kodeksie spotek handlowych mozna znalez¢ dwie elementarne metody taczenia spotek.
Jedna z nich to przejecie, a druga — fuzja bedaca metoda powstawania nowej spotki z dwoch
juz istniejacych (Swietla, Toborek-Mazur, 2020). Nalezy pamietaé jednakze, ze obie te me-
tody zasadniczo rdznig si¢ od siebie, a ich zastosowanie wynika z okre§lonych uwarunkowan
gospodarczych oraz oczekiwan interesariuszy co do koncepcji rozwoju potaczonych przed-
siebiorstw.

Fuzja (per unionem, ang. merger) spotek kapitatowych polega na zawiazaniu nowej spotki
kapitatowej, na ktora przenoszone sa majatki wszystkich taczacych si¢ jednostek w zamian
za udziaty lub akcje w nowej spotce. Wowcezas udziaty w spotkach taczonych sg umarzane
(wygasaja), a spotka nowo zawigzana zostaje wyposazona w kapital poczatkowy rowny
facznemu ich majatkowi. W rezultacie fuzji taczace si¢ podmioty przestajg istniec (tracg
swoj byt prawny), czego nastgpstwem jest wypisanie z Krajowego Rejestru Sadowego (Ki-
dyba, 2020). Z kolei inkorporacja (per incorporationem, ang. acquisition) polega na przenie-
sieniu catego majatku spolki przejmowanej na inng spotke (zwana przejmujaca) w zamian
za udziaty lub akcje, ktore spotka przejmujaca wydaje wspolnikom spotki przejmowane;.
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W spotce przejmujacej nastepuje podwyzszenie kapitatu w warto$ci aktywow netto pod-
miotu przejmujacego’.

Obydwie metody sa podstawa rozwoju korporacji od ponad 100 lat (Gltyzewski, 2021).
Jak mozna zauwazy¢, regulacje zawarte w kodeksie spotek handlowych, dotyczace pota-
czen spotek, maja charakter ustrojowy, tzn. reguluja materi¢ prawa prywatnego. Dla uzyt-
kownikoéw sprawozdan finansowych istotna staje si¢ prezentacja sposobu potaczenia zgodnie
z w prawem bilansowym. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze na gruncie prawa bilanso-
wego zupelnie inaczej rozpatrywany i ujmowany jest proces fuzji i przeje¢ w ustawie o ra-
chunkowosci, a jeszcze inaczej w migdzynarodowych standardach rachunkowosci.

W literaturze przedmiotu brakuje dowodow na wzrost zyskownosci i pozytywny wptyw na
kondycje potaczonych przedsigbiorstw (Wrobel, 2002). Bardzo czgsto zdarza sig, ze przed-
sigbiorstwa daza do osiagnigcia efektu synergii, polegajacego na zintegrowaniu dwoch lub
wigcej typow dziatalnosci w jeden podmiot gospodarczy lub w formie grupy kapitatowe;.
Warto$¢ wynikajaca z tego zabiegu jest okreslana jako znaczacy wzrost rentowno$ci oraz
jako podwyzszenie warto$ci potaczonego przedsiebiorstwa (Helin, Zorde, Bernaziuk, Ko-
walski, 2019). Wynika to z faktu, ze potaczone przedsiebiorstwo uzyskuje dostep do kapitatu
przedsigbiorstw przed potaczeniem badz zawigzaniem nowej spotki (fuzja), z czego na ogoét
korzysta, np. przez dostep do bazy know-how badz patentéw czy licencji. Jest to swoista
premia, ktora kazde przedsigbiorstwo ,.konsumuje” do momentu, w ktérym rozwigzanie to
przynosi oczekiwane korzysci ekonomiczne.

Wspomniany efekt synergii moze by¢ postrzegany jako (Cwiklinski, 2001):

a.czysta synergia, ktorej przykladem moze by¢ podwyzszenie wiarygodnosci

i wyptacalnos$ci przedsigbiorstwa w celu uzyskania tanszego zrodta finansowania,
b.synergia kosztowa wyrazana jako rozwoj wspolnego systemu rachunkowosci (zwtaszcza
zarzadczej).

Ta ostatnia jest wymieniana jako jeden z czynnikow sklaniajacych inwestorow strategicz-
nych do dokonania transakcji fuzji i przeje¢ w latach 2018-2019 (Raport KPMG, 2019).

Nabywca potaczonych przedsiebiorstw — co do zasady — z tytutu przeprowadzenia trans-
akcji fuzji albo przejecia uzyskuje wiele korzysci. Jednym z nich jest wspomniany efekt sy-
nergii. Pozwala on bowiem na takg kooperacj¢ co najmniej dwdoch podmiotow, ktdrej taczna
interakcja umozliwia uzyskanie lepszego efektu niz mieliby go uzyskaé, dziatajac pojedyn-
czo. Obok wspomnianego efektu synergii mozna wyrdézni¢ motywy ofensywne, defensywne,
finansowe oraz marketingowe. Motywy fuzji i przej¢¢ z punktu widzenia nabywcy zaklasy-
fikowat Waldemar Frackowiak (Frackowiak, 1998).

! Brak lub zmniejszenie emisji jest mozliwe, gdy spotka przejmujaca posiada udziaty lub akcje spotki
przejmowane;j.
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Tabela 1. Motywy nabywcy w procesie polaczenia

Lp. Grupa motywow Motywy specyficzne

— zwigkszenie efektywnosci zarzadzania,

— pozyskanie bardziej efektywnego kierownictwa,
— usunigcie nieefektywnego kierownictwa,

1. | Motywy techniczne i operacyjne — korzysci skali,

— komplementarno$¢ zasobow i umiejetnosci,

— ograniczenie kosztow,

— korzyéci integracji techniczne;j.

— zwigkszenie udziatu w rynku,

— zwigkszenie wartosci dodanej,

— wyeliminowanie konkurencji,

— komplementarno$¢ produktow (rynkow),
— dywersyfikacja ryzyka dziatalnosci,

— wej$cie w nowe obszary dziatalnosci.

2. | Motywy rynkowe i marketingowe

— wykorzystanie posiadanych nadwyzek,

— zwigkszenie zdolno$ci do zadtuzenia,

3. | Motywy finansowe — obnizenie kosztu kapitatu,

— korzysci podatkowe,

— niedoszacowanie warto$ci nabywanej firmy.

— wzrost wynagrodzen kierownictwa,
— wzrost prestizu i wladzy,

— zmniejszenie ryzyka zobowigzan,
— zwigkszenie swobody dziatania.

4. | Motywy menedzerskie

Z 16 dto: Frackowiak, 1998.

Analizujac powyzsza klasyfikacje, najbardziej istotne wydaja si¢ motywy finansowe, gdyz
celem kazdego przedsigbiorstwa jest maksymalizacja jego zyskow przy jak najnizszym zaan-
gazowaniu kapitatu wiasnego. W tym sensie wydaje si¢ zasadne uznaé, ze gdy podmiot po-
siada nadwyzki finansowe, powinien je odpowiednio zaangazowac, chociazby poprzez probe
ich relokacji w transakcjach konsolidacyjnych. Pozwala to na budowanie zaplecza finan-
sowo-technicznego, stanowigcego podstawe dalszego rozwoju przedsigbiorstwa, w szcze-
g6lnosci na rynkach agresywnych badz z niepewna sytuacjg ekonomiczng. O ile jednak mo-
tywy finansowe stanowig najistotniejsze ogniwo decyzyjne, nie wolno pomija¢ pozostatych
grup motywow sklasyfikowanych w powyzszej tabeli, gdyz one rdwniez mogg determino-
wac oplacalnos¢.

Powigkszenie wplywow oraz obszardéw dziatalnosci jest roOwnie istotne, co maksymali-
zacja jego zyskownosci, jest to podstawowy cel kazdego przedsicbiorstwa nie dziatajacego
jako organizacja non-profit. Analizujac sytuacje sprzedawcy spotki, nalezy wziaé pod uwage,
ze ich réznorodno$¢ jest bardziej ograniczona niz przy transakcjach fuzji czy tez przejec.
Zbycie oznacza z reguly wycofanie si¢ z aktywnej dziatalno$ci prowadzenia przedsigbior-
stwa. Niekiedy wspomniane zdarzenie (sprzedaz) jest wymuszona przez okoliczno$ci, cho¢
powinna by¢ dobrowolna (Toborek-Mazur, 2015b). W tabeli 2 zestawiono i opisano typowe
motywy wystepujace po stronie sprzedawcy przedsigbiorstwa.
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Tabela 2. Typowe motywy sprzedawcy podmiotu gospodarczego

Lp. Wyszczegolnienie Opis

Trudno wyobrazi¢ sobie sytuacj¢, gdy wykwalifikowana kadra menedzer-
Skupienie dziatan na pod- |ska towarzystwa ubezpieczeniowego radzi sobie bezblednie z produkcja

1. stawowej dziatalnosci i handlem w hucie stali. Dlatego istotne jest, aby skupi¢ swoje dziatania na
jednym konkretnym zakresie funkcjonowania podmiotu gospodarczego.
Finansowanie pozostalych Obserwowanym .ZJe?w1sk1,em jest Wyprze,c!az majatku przed51¢b140rstwa
2. .. . w celu pozyskania srodkéw na dziatalnos¢ podstawowa. Stad tez kadra
czesci jednostki . L . . a1
zarzadzajaca podejmuje decyzje o sprzedazy spotki.
Zaprzestanie prowadzenia Moty\y spotykany w przypadku 0s0b, ktore samodzielnie zatozyly
3. R L przedsigbiorstwo i je rozwinety. Czasami wymuszone przez pozosta-
aktywnej dziatalnosci . .
tych akcjonariuszy.
4 Brak porozumienia wsrod |Jedna z podstawowych przeszkdd w prawidlowym funkcjonowaniu

udzialowcoHw przedsigbiorstwa.

Rozumiany jako zdolno$¢ do akceptowania korzystnej oferty cenowe;j

5. | Oportunizm jako brak innego, rozsadnego rozwigzania.

6. | Prywatyzacja Ideologia prywatyzacji jest najczestszym motywem sprzedazy.

Zrbédto: opracowanie wlasne na podstawie: Helin, Zorde, Bernaziuk, Kowalski, 2019.

Poczatkowe lata transformacji ustrojowej w Polsce przypadajace na poczatek lat 90. XX
wieku zostaty zdominowane przez prywatyzacje przedsigbiorstw bedacych w posiadaniu
panstwa, wowczas masowo przeksztatcano te podmioty w spotki z ograniczong odpowie-
dzialnos$cig (Karpinska-Mizielinska, Smuga, 2002). Po blisko trzydziestu latach przemian
w dalszym ciggu mozna byto zaobserwowa¢ polskie otwarcie rynku dla podmiotéw z ka-
pitatem zagranicznym. Przybiera ono ro6znorakie formy, poczawszy od swobodnych uméw
o wspotpracy, poprzez liczne powiazania (kapitatlowe oraz strategiczne), a konczac na fu-
zjach przedsiebiorstw (Ambukita, 2014; Zywczyk, 2006).

Jak pisze P. Cie¢wierz: ,,(...) kazda transakcja ma swoje cechy indywidualne, konkretne
ryzyka prawne maja charakter powtarzalny. To pozwala czerpa¢ ze sprawdzonych rozwigzan
i identyfikowa¢ ryzyka typowe dla danej branzy, struktury wtascicielskiej czy rodzaju pro-
wadzonej dziatalnosci. Wymagania dotyczace transakcji z udzialem funduszy private equity
beda bowiem inne anizeli w transakcji, w ktorej bierze udziat prywatny inwestor lub ktorej
celem jest restrukturyzacja korporacji” (Cie¢wierz, Zielinska-Bartozek, 2013).

Same zatozenia koncepcyjne oraz motywy sg jedynie teoretycznymi podstawami rozwazan
o transakcjach fuzji 1 przeje€. Etapy polaczen przedsigbiorstw tworzg proces dos¢ skomplikowany,
o duzym stopniu zlozonosci, bowiem nalezy dokona¢ szeregu kalkulacji i analiz optacalnosci, ktore
niejednokrotnie moga nie przynie$¢ oczekiwanego rezultatu w rzeczywistosci. Sprzedazy przedsie-
biorstwa czesto dokonuja grupy kapitalowe, ktore musza przeprowadzi¢ odpowiednia wycene pod-
miotu gospodarczego, ktory ma by¢ celem transakcji (Burtym, Odlanicka-Poczobutt, 2002).

3. Etapy taczenia sie przedsiebiorstw

Wspolne elementy, takie jak budzetowanie, branze i kultury, a takze brak wielu zapisow
w umowie wstgpnej trudno jednoznacznie zaklasyfikowaé. Przypisywanie i analizowanie
kosztow w grupie po fuzji moze by¢ rozpatrywane na dwa sposoby. Z jednej strony pozy-
tywnie poprzez konsolidacj¢ wynikéw zarzadczych, a z drugiej negatywnie poprzez poczat-
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kowe, nadmierne koszty (mozliwy brak przychodéw) w mtodzienczym wieku po dokonaniu

transakcji.

Tabela 3. Korzysci i zagrozenia wynikajace z transakcji fuzji

Korzysci

Zagrozenia

Wspélne, rozumiane
jako trudne do klasyfikacji?

— zwickszenie wzrostu gospodar-
czego,

— rozszerzenie skali funkcjono-
wania,

— zwickszone mozliwosci pozy-
skiwania kapitatu oraz finanso-
wania majatku,

— nizsze koszty dzialalnosci,

— wigkszy udziat w rynku,

— dostep do bazy klientow,

— dlugoterminowa perspektywa
rozwoju,

— bledy kadry menedzerskiej
spotki, ktora jest wiaczana do
grupy,

— brak wystarczajacej ilosci czasu
na odpowiednig analize,

— brak spojrzenia w szerszym
spektrum mozliwosci (zwykle
perspektywa krotkookresowa),

— czgsto  brak odpowiedniego
przeptywu informacji,

— liczne obawy personelu co do

— wspolne budzetowanie,

— laczenie przedsigbiorstw z innych
branz, kultur (kupujacy nie doce-
nia efektu synergii),

— wstgpna umowa nie posiada
wielu paragrafow.

— mniejsza konkurencja,
— wykwalifikowany personel.

przysztosci.

Zr16dto: opracowanie whasne na podstawie Fister Gale, 2003 oraz Lopacinska, 2014.

Analizujac powyzsza tabele, warto pamigtac, ze narzedzie analizy kondycji przedsigbiorstwa
due diligence nie moze zawiera¢ wszystkich zapisow pod katem prawnym. Czesto dopiero po do-
konaniu transakcji pojawiajg si¢ ,.,trupy w szafie”, ktore niekiedy przesgdzaty o powodzeniu fuzji
w gospodarce §wiatowej (Kowalska, 2009; Sierpinska, 2007). Przykladem przedsigbiorstwa,
ktore posiada wyspecjalizowany dziat analizujacy mozliwe fuzje, jest Intel produkujacy podze-
spoty komputerowe, szczeg6lnie procesory (Bolton, 2020). Zdaniem autorow stosowane tam roz-
wigzanie moze przynosi¢ korzysci dzigki rozbudowanej i doglebnej analizie celu tych transakeji.

Warunki ,,idealnego kandydata” do procesu przejgcia powinny by¢ jasno okreslone, do-
piero po ich spetnieniu moze rozpocza¢ si¢ faza rozmoéw, a takze negocjacji, ktore sa nie-
zwykle istotnym punktem kazdego przedsiewzigcia. Zapisy begdace efektem tych dziatan sa
ujete w kontrakcie dotyczacym transakceji. Faza fizycznego przejecia zawiera w sobie miedzy
innymi inwentaryzacj¢, poinformowanie interesariuszy oraz sporzadzenie bilansu potaczenia
(przejegcia) i zgloszenie niezbednych zmian w rejestrach sadowych.

Przedsigbiorstwo, ktére dokonato wyboru odpowiedniej strategii i decyduje si¢ na ekspan-
sje poprzez przejecie, jako priorytet powinno postawic bardzo restrykcyjne wymagania w za-
kresie informacji, a takze ich odpowiedniego przeptywu. Ponadto musi kierowac¢ si¢ jasnymi
i klarownymi motywami dziatan, stopniowo odkrywac korzysci oraz identyfikowaé ryzyko
i zagrozenia (Toborek-Mazur, 2010). Zdarza si¢, ze kupujacy zapomina o zakladanym budze-
cie, co moze doprowadzi¢ do nadmiernego zadtuzenia przedsigbiorstwa i w efekcie transak-
cja staje si¢ krotkookresowym przedsigwzieciem (Rogowski, 2018).

Reasumujac przeprowadzone analizy fuzji 1 przejeé, mozna stwierdzié, ze przedsigbior-
stwa powinny dazy¢ do ciaglego rozwoju poprzez poszerzanie rynkdéw zbytu, umacnianie
swojej pozycji oraz poprzez dazenie do proceséw konsolidacyjnych (Puzio, 2018). Wzrost

* Trudne do klasyfikacji rozumiane jako problematyczne, czy korzystne, czy nie.
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poprzez omowione formy transakcji wigze si¢ z wspomnianymi mozliwosciami (Koralew-
ski, 2009). Fuzje sa rozpatrywane jako zjawisko dobrowolne i przyjazne, za$ przejecia moga
by¢ odbierane jako ztowrogie (Zajac, 2009), chociaz nie zawsze tak jest.

4. Ocena trwatosci transakcji fuzji i przejec w Polsce w latach 2009-2019

Skuteczno$¢ w literaturze jest okreslana jako ,,dajaca pozadane wyniki” lub ,,taka dziatal-
no$¢, ktora przynosi spodziewane efekty” (Stownik jezyka polskiego, 2021). Jak pisze Emil
Buktaha: ,,(...) w skutecznos$ci ktadzie si¢ nacisk na efekt koncowy dziatan, odsuwajac na
drugi plan zasoby w rozumieniu wlozonego wysitku (czasu, pieniedzy, osob, know-how i in-
nych)”(Zajac, 2009).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ stwierdzenia, ze skutecznos$¢ jest podstawg efek-
tywno$ci transakcji (Gasparski, 2008). W ujeciu systemowym skutecznos$¢ okreslana jest
jako zdolno$¢ do pokonywania granic i niepewnosci ptynacych z otoczenia (Bielski, 1996).

Sprawnos¢ jest podstawowym warunkiem skutecznos$ci. Ta pierwsza definiowana jest jako
umiejetny dobor celow (Rogowski, 2018). W literaturze zagranicznej mozna rowniez znalez¢
definicje skutecznosci wyrazang jako zgodno$¢ programu z zamierzeniami czy tez jako osia-
ganie poszukiwanego rozwigzania (Jackson, 1991).

Skuteczno$¢ przy transakcjach fuzji i przeje¢ wyrazana i oceniana bedzie jako cigglosé
trwania przedsiewzigcia w strukturach danej grupy kapitalowej. Autorzy w tej czgsci ar-
tykutu postanowili odpowiedzie¢ na pytania, czy w analizowanym okresie transakcje fuzji
i przejec¢ przetrwaly w co najmniej 50% oraz czy przychody z podstawowej dziatalno$ci
podmiotéw nabywajacych ulegly znaczacym zmianom, czy tez nastgpita tendencja rosnaca.

W celu przeprowadzenia obserwacji i badan wykorzystano sprawozdania finansowe pod-
miotow bioracych udzial w transakeji jako strona kupujaca w latach 2009-2019 oraz infor-
macje z baz danych, raportow branzowych FORDATA i Navigator Capital. Ponadto autorzy
postanowili przeanalizowac sytuacj¢ na rynku fuzji i przeje¢ w 2020 roku, aby uzyska¢ petne
dane z ostatniego roku obrotowego. Istotna czgscia oceny sytuacji pandemia zwigzana z roz-
przestrzenianiem si¢ wirusa SARS-CoV-2 w skali globalne;j.

Odpowiedzi na pytania postawione w wstepie artykutu oraz weryfikacja postawionych hi-
potez badawczych odbyta si¢ na podstawie licznych tabel i zestawien. Ponadto wybrane dane
zaprezentowano w postaci graficznej, aby odbiorca artykulu mogl wprost zaobserwowac naj-
bardziej istotne zmiany.

Tabela 6. [losciowe i wartosciowe zestawienie transakcji fuzji i przeje¢ w Polsce, w latach 2009-2019

Rok 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Liczba transakeji| 525| 581 516 331 363 | 245| 223 279| 288| 323| 258
Laczna wartos$¢
(mld euro)
Wartosé
najwiekszej 11,0 3,01 18,6 4,4 6,0 6,2 24| 12,7 4,3 4,2 5,0
transakeji (mld zb)

9,6 21 17,5 9 12 8,7 63| 11,2 10,6 6,5 10,9

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie baz danych FORDATA Raporty M&A Index Polska za lata 2009-
2019 (M&A Index Polska, 2020) oraz Navigator Capital Rynek M&A w Polsce (Navigator Capital Group, 2019).
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Z powyzszej tabeli mozna wywnioskowac, ze na przestrzeni lat 2009-2019 przedsigbior-
stwa dokonywaly coraz to nizszej liczby ilosci transakceji fuzji i przeje¢. Pod koniec pierw-
szej dekady XXI wieku mozna mowi¢ o rekordowej ich ilosci. Wythumaczeniem takiego
stanu rzeczy moze by¢ zwigkszone taczenie si¢ spotek ze wzgledu na problemy finansowe
wystepujace po globalnym kryzysie gospodarczym z 2008 roku. Jednostki czgsto miewaja
trudnosci z ptynnoscia finansowa, ktora z kolei jest zjawiskiem o wiele bardziej istotnym niz
rentowno$¢ podmiotow gospodarczych (Lojek, 2020b).

Drugim uzasadnieniem moze by¢ ostroznos$¢ inwestycyjna wynikajaca z niepewnosci zda-
rzen gospodarczych, a co za tym idzie — trudnosci w ocenie perspektywy dtugoterminowe;j
funkcjonowania przedsicbiorstw. Problem ten jest szczego6lnie widoczny w dobie pandemii
koronawirusa, ktora sktania przedsigbiorstwa bardziej do koncentracji zgromadzonego ka-
pitatu niz do podejmowania kosztownych decyzji biznesowych, do ktorych procesy fuzji
i przeje¢ niewatpliwie si¢ zaliczaja. Zmniejszona liczba transakcji na rynku fuzji i przejeé
w naturalny sposob wptywa na szacowane warto$ci, w tym na taczng warto$¢ transakeji, jak
réwniez ich wielko$¢ wyrazong warto$cig najwigkszej transakcji w danym roku.

Dos¢ powszechnym zjawiskiem w przypadku dokonywania transakcji fuzji i przejec jest
brak doglebnego poznania podmiotu, ktory bedzie przejmowany. Dlatego na etapie plano-
wania wazne jest odpowiednie zidentyfikowanie ,,kandydata”. Jednym z narzgdzi shuzacych
kompleksowej ocenie spotki-kandydata jest analiza due diligence. Podobnie jak na rynku
nieruchomosci, tak i na rynku fuzji i przejec ta analiza pozwala na eliminacj¢ badz cho-
ciazby precyzyjne wskazanie obszarow ryzyka odpowiedzialnych za niepowodzenie trans-
akcji (Zywczyk, 2006). Polega ona na zbadaniu obszaréw takich jak finanse, aspekty prawne,
obcigzenia podatkowe, a takze analizie nieruchomosci, technicznej, organizacji, przeptywu
informacji oraz aspektow psychologicznych i moralnych (Brzozowska, 2011).

Tabela 7. Zestawienie najwiekszych wartosciowo fuzji i przeje¢ w Polsce, w latach 2009-2019

Rok Cel Kupujacy Wartos¢ w mld zi
2009 Kompania Piwowarska SAB Miller 11,0
2010 BZ WBK Bank Santander 3,0
2011 Spartan Capital Holdings Polkomtel 18,6
2012 Kredyt Bank BZ WBK (Bank Santander) 44
2013 Polkomtel Cyfrowy Polsat 6,0
Metelem
2014 Holding Company Limited Cyfrowy Polsat 6,2
2015 TVN Scripps Networks 2,4
2016 Allegro Cinven, Permira&Mid Europa 12,7
2017 | Zabka CVC Capital Partners 43
2018 Unipetrol PKN Orlen 4,2
, PFR, PSA International
2019 DCT Gdansk & IFM Investors 5,0

Z 16 dto: opracowanie whasne na podstawie baz danych FORDATA (M&A Index Polska, 2020) oraz Navi-
gator Capital (Navigator Capital Group, 2019), dane UOKiK, KNF.
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Z przeprowadzonych obserwacji mozna wnioskowac, ze transakcje w poczatkowym okre-
sie badawczym charakteryzowatly si¢ znacznie wyzsza wartoscia niz te z konica drugiej dekady
XXI wieku. Powodem takiej sytuacji moze by¢ miedzy innymi dokonanie fuzji w ,,ztym” okre-
sie, ktory wystepuje wtedy, gdy dana spotka jest stosunkowo wysoko wartosciowa na rynku.
Mozna méwi¢ o umocnieniu si¢ pozycji przedsigbiorstwa na rynku, a takze rozwoju.

Innym aspektem moze by¢ fakt blednej analizy due diligence tzw. ,trupéw w szafie”, ktore
z kolei zwigkszyly warto§¢ danej transakcji. Podkresli¢ nalezy, ze techniki audytorskie ulegly
znacznemu postepowi technologicznemu, co zapobiega takim zdarzeniom. Przykladem moze
by¢ wigksza doktadno$¢ badan wyrywkowych (Lojek, 2021). Dla wigkszosci interesariuszy
roczne sprawozdanie finansowe dostarcza odpowiedniego zrodta informacji o danym podmiocie.
Jednakze w przypadku transakcji fuzji lub przejec to za mato (Bauer, Toborek-Mazur, 2014). Po-
trzebna jest znacznie bardziej szczegotowa ocena sytuacji danego celu transakeji (Lojek, 2020a).

Tabela 8. Klasyfikacja celu transakcji do branzy wedtug autorow

Cel transakcji Kategoria vfrjg;?:l:(e?zgzsiie
Kompania Piwowarska produkcja alkoholi 0,1
BZ WBK ustugi bankowe 02
Kredyt Bank ustugi bankowe
Spartan Capital Holdings ustugi telekomunikacyjne 02
Metelem Holding Company Limited | ustugi telekomunikacyjne
TVN media 0,1
Allegro zakupy 0,1
Zabka zakupy 0,1
Unipetrol branza paliwowa 0,1
DCT Gdansk przestrzen magazynowa, przetadunek 0,1

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Przechodzac do proby odpowiedzi na pytania postawione w wstgpie niniejszego opraco-
wania, autorzy postanowili przypisac cel transakcji do branzy, w jakiej funkcjonowaty dane
podmioty. Wyniki obserwacji zostalty zaprezentowane w tabeli ponize;j.

Na podstawie obserwacji mozna wnioskowac, ze w badanym okresie branza ustug banko-
wych oraz zakupéw znalazly si¢ w zestawieniu najwickszych transakcji M&A, co wynika
z tabeli numer 8 oraz rysunku numer 1. Zatem nie mozna stwierdzi¢, ze na przejecia lub fuzje
sa narazone jedynie wybrane branze. W tym wypadku rynek decyduje o tym, ktéra dziedzina
funkcjonowania zostanie w danym roku liderem pod wzgledem rekordowej transakcji fuzji
1 przejecia.

Analizujac powyzsza tabele, mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ z transakcji na rynku fuzji
i przeje¢ przetrwata do konca drugiego kwartalu 2021 roku i nie zakonczyta si¢. Nalezy jed-
nak wzig¢ pod uwage, ze sytuacja ta moze znaczaco si¢ zmieni¢ w przysztosci.
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przestrzen
magazynowa;

[WARTOSC] produkcja alkoholi;
10,00%

branza paliwowa;

10,005% ustugi bankowe;
20,00%
zakupy; 20,00%
ustugi
telekomunikacyjne;
media; 10,00% 20,00%

Rysunek 1. Podziat celu fuzji i/lub przejecia wedtug branzy w okresie 2009-2019

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Spoétki powinny co najmniej raz w roku dokonac testu na utrate wartosci aktywow w mysl MSR36
oraz zawsze, gdy istniejg ku temu przestanki (MSR36 ,,utrata wartodci aktywow”). Niewatpliwie
pandemia koronawirusa jest okolicznoscia, ktora przemawia za dokonaniem wspomnianego testu.
Wspomniany miedzynarodowy standard zaktada migdzy innymi dokonanie testu na wypadek utraty
wartosci akcji, udzialéw posiadanych przez jednostke (Toborek-Mazur, 2015a).

Majac na uwadze powyzsze, nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy jednostki doko-
naly wspomnianego testu na utrate wartosci aktywow. Sprawozdania finansowe sa badane
przez niezaleznych bieglych rewidentow, co zapewnia ich rzetelnos¢ (Lojek, 2020a), a to
z kolei pozwala na postawienie wniosku, ze wspomniane spotki rowniez dokonaty testu na
utrate wartosci. Niekoniecznie sa one raportowane wprost w rocznych sprawozdaniach fi-
nansowych. Jezeli sa nieistotne, mogly zosta¢ pomini¢te, gdyz nie mialy istotnego wptywu
na obraz jednostki.

Jednakze nalezy réwniez pamictaé, ze jednym z podstawowych elementdéw polityki infor-
macyjnej spotek jest sprawozdawczos¢ (Wojcik-Jurkiewicz, 2020). Zdaniem autorow nawet
,,drobne” warto$ci nie powinny by¢ pomijane, cho¢ moga by¢ nieistotne z punktu widzenia
catego obrazu jednostki.

Kolejno mozna zada¢ pytanie, czy spotki bogaca si¢ w aktywa, aby sprzedawacd je z zy-
skiem. Niestety, w obecnym czasie mozna mowic o kryzysie gospodarczym, cho¢ nie na tak
duza skale jak w pierwszej dekadzie XXI wieku. Probg analizy wyceny rynkowej spotek pod-
jat J. Kwit. W badaniach empirycznych dowiodt, ze ,,gdy pojawia si¢ szok zewnetrzny w po-
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staci kryzysu, rynek zmienia priorytety — z fundamentalnych na makroekonomiczno-psycholo-
giczne (...)” (Kwit, 2009). Autorzy s3 mocno powiazani z praktyka gospodarcza, co pozwala
stwierdzi¢, ze spotki gromadza aktywa w celu ich sprzedazy w dogodnym momencie. Musza
one jednak pamigtaé o ostroznej wycenie zwtaszcza w dobie pandemii (Hatub, 2021). Niestety
czesto jest tak, ze zdarzenia istotne sg ujawniane pod koniec badania, kiedy audytor posiada
wstepne wyniki testow wiarygodnosci (Phang, Fargher, 2019; Zieniuk, 2020).

Tabela 9. Analiza, czy dana fuzja i/lub przejecie przetrwaty do konca II kwartatu 2021 roku

Czy transakcja

Zdarzenie Kupujacy przetrwala do konca  Komentarz

Cel transakceji

roku w danym okresie II kwartalu 20212
Zmiana
2009 Kompania Piwowarska SAB Miller Nie . w{a§c101ela h
japonska grupa
ASAHI.
2010 BZ WBK Bank Santander Tak
Polkomtel
2011 Spartan Capltal Polkomiel Nie zostat czgscia
Holdings Cyfrowego
Polsatu
BZ WBK
BZ WBK .
2012 Kredyt Bank (Bank Santander) Tak . wystepuje
jako Santander
2013 Polkomtel Cyfrowy Polsat Tak
Metelem Holding
2014 Company Limited Cyfrowy Polsat Tak
2015 TVN Scripps Networks Tak
Cinven, Permira
2016 Allegro &Mid Europa Tak
2017 Zabka CVC Capital Partners Tak
2018 Unipetrol PKN Orlen Tak
2019 DCT Gdansk PFR, PSA International Tak

& IFM Investors

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W 2020 roku dokonano tacznie 229 transakcji fuzji i przejec, zatem w dalszym ciggu mozna
moéwié o nizszej iloSci transakeji niz na poczatku analizowanego okresu. Najwigksza transak-
cja opiewata na warto$¢ 9,6 miliarda ztotych i dotyczyta przejecia Play Communications przez
Iliad S.A. Dzigki tej transakcji spotka kupujaca stala si¢ szostym najwigkszym operatorem
komoérkowym w Europie. Plany strategiczne zakladaja utrzymanie konkurencyjnej pozycji na
rynku oraz rozwinigcie ustug stacjonarnych. Klienci sieci Play beda mogli w przysztosci korzy-
sta¢ z bardziej kompleksowej oferty produktow i ustug (M&A Index Polska, 2020).

Z cala pewnoscig istotne jest, ze spotki dokonywaty przeje¢ wewnatrz grup. Warto podkre-
sli¢, ze Polkomtel zostat czgscig Cyfrowego Polsatu. Pierwszy z wspomnianych przejat Spartan
Holdings Capital, a zatem calo$¢ wchodzi w posiadanie Cyfrowego Polsatu, ktory znajduje si¢
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w czolowce rynku ushug telekomunikacyjnych w Polsce. Drugim przyktadem z punktu widze-
nia ,trwatosci” fuzji i przejec jest rynek ustug bankowych. Kredyt Bank w trakcie trwania fuzji
z Santander Bank zostat przejety przez BZ WBK, ktory ostatecznie polaczyt si¢ z hiszpanska
instytucja finansowa. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zaréwno Cyfrowy Polsat, jak réwniez San-
tander Bank skorzystaty podwojnie, wchianiajac w swe struktury kolejng spotke.

Realizujagc dalsze badania i przyjmujac trzecig hipotezg postawiong w wstepie niniejszego
artykutu, przeanalizowano warto$¢ przychodoéw ze sprzedazy z tytutu podstawowej dziatalno-
$ci nabywajacych podmiotow. Wspomniane przychody sa roéznie klasyfikowane ze wzgledu na
branze, w jakiej funkcjonuja. Co prawda beda one klasyfikowane w tej samej pozycji sprawoz-
dania z catkowitych dochodow, jednakze struktura tych przychodow bedzie zupetnie odmienna
ze wzgledu na branze, w jakiej funkcjonuja. Od lat w Polsce mozna zaobserwowac wzrost
klientow w branzy telekomunikacyjnej, co wynika ze sprawozdania finansowego grupy Polsat
za rok obrotowy 2020 (Sprawozdanie finansowe Polsat za 2020 rok, 2020).

Spotki wskazane w artykule sa notowane na regulowanych rynkach, co obliguje je do wyceny
aktywow i pasywoéw w mysl standardow migedzynarodowych, co wynika z art. 55 ust. 5 ustawy
o rachunkowosci. Warto nadmieni¢, ze sprawozdawczos$¢ branzy bankowej i ubezpieczeniowej
jest odmienna od sprawozdawczosci jednostek gospodarczych. W probie badawczej wystepuja
spolki z roznych branz. Wybrane dane finansowe zostaty przedstawione w tabeli ponize;.

Tabela 10. Wzrost przychodéw podmiotéow kupujacych po dokonaniu transakcji w badanej probie

Podmiot Wzrost przychodow w milionach zlotych Komentarz
kupujacy 2010 2011 (2012 [2013 |2014 [2015 |2016 (2017 |2018 [2019
od 2017 roku
SAB Miller 60,6 | 60,9 | 80,2 | 80,7 | 80,9 | 90,5 | 90,8 | 140,2 | 140,8 | 150,1 | dane grupy
ASAHI.
Santander do konca 2013
XXX [ XXX | XXX | XXX | 60,7 | 60,1 | 60,4 | 60,7 | 70,1 | 80,3 |jako Bank
Bank
Santander
Cyfrowy 100,9
Polsat XXX | XXX 100,7 | 100,8 158 162 | 200,3|200,2 | 200,4
Scripps XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | 100,3 | 100,5 | 100,6 | 100,7 | 100,7
Networks
Cinven,
Permira XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | 87.1 | 91.2 | 93.5 | 96.3
&Mid Europa
CVC Capital | ooy | xxx | xxx | XXX | XXX | XXX | XXX | 949 | 97.1 | 982
Partners
PKN Orlen XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX [ 109.7| 111.2
PFR, PSA brak .
International sprawozdania
& IFM XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | 199,3 | za 2020 rok —
brak
Investors , .
poréwnania

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan finansowych w/w podmiotow.
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Rysunek 2. Graficzne zestawienie przychodow podmiotow kupujacych po dokonaniu transakcji

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W powyzszej tabeli mozna zaobserwowac, ze niektore dane finansowe sg oznaczone jako
»XXX”, co oznacza, ze autorzy nie podejmowali proby oceny przychodéw w latach przed
dokonaniem transakcji fuzji lub przejecia, tylko skupili si¢ na wzroscie, ,,0 ile” od ostatniego
roku przed wydarzeniem te przychody wzrosty. Z czysto statystycznego punktu widzenia
takie dziatanie potraktowac nalezy do$¢ krytycznie, poniewaz bez odpowiedniej bazy porow-
nania danych finansowych w latach poprzedzajacych przeprowadzenie transakcji fuzji i prze-
je¢ nie jest mozliwe jednoznaczne przesadzenie pomys$lnosci tego procesu. Istotna jest bo-
wiem préba odpowiedzi na pytanie, czy dzialajace osobno przedsigbiorstwa radzityby sobie
lepiej, gdyby taka transakcja w ogodle nie zaistniala. Wydaje sig, ze jest to kluczowe pyta-
nie, ktére determinuje sens przeprowadzania fuzji. Samo natomiast uwzglednienie perspek-
tywy jednego czy dwdch lat moze nie by¢ wystarczajace, bowiem koniunktura gospodarcza,
uwarunkowania rynku, zachowania konkurentow i konsumentow sg zmiennymi warunkuja-
cymi osiggane przychody w poszczegolnych latach. Analizujac dane zawarte w tabeli, mozna
wnioskowa¢, ze wzrost przychodow byl dos¢ stabilny w kazdym z badanych podmiotow.
Przeprowadzone obserwacje pozwalaja przekona¢ uzytkownika sprawozdania finansowego,
ze ma on do czynienia z podmiotem stabilnym finansowo. Dokonujac przegladu sprawozdan
spotek, autorzy nie oceniali rentowno$ci ani tez wyplacalnosci tych podmiotdw, lecz jedynie
wzrost ich przychodow.

Podkresli¢ nalezy, ze wszystkie z badanych podmiotéw otrzymaly pozytywna opini¢ bie-
glych rewidentéw (bez zastrzezen), co oznacza, ze sprawozdania te nie posiadaja istotnie
uwidocznionych wad. Jednakze odbiorcy powinni mie¢ na uwadze, ze obecne techniki ba-
dania sg klasyfikowane jako ,,badania wyrywkowe” i interesariusz powinien podejs$¢ do nich
z duza ostroznoscia, gdyz moga nie wykrywac¢ wszystkich znieksztatcen (Hotda, 2020).
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5. Zakonczenie

Podsumowujac przeprowadzone rozwazania, dokonano analizy fuzji i przeje¢ w ujeciu
teoretycznym i praktycznym (cze$¢ empiryczna). Opis wspomnianych transakcji zawiera
miedzy innymi motywy powstawania nowych podmiotow z juz istniejacych, a takze powody,
dla ktérych jednostki nawzajem ,,atakuja si¢” finansowo — dokonuja czgsto wrogich przejec.
Jak wspomniano, fuzja jest zjawiskiem dobrowolnym, a przejecie nie zawsze przybiera taki
charakter w rzeczywistosci gospodarcze;j.

W dazeniu do odpowiedzi na postawione pytania we wstepie niniejszej pracy mozna wnio-
skowac, ze transakcje fuzji i przejg¢ przetrwaty w ponad 50% na koniec drugiego kwartatu
2021 roku. Autorzy mogli dokona¢ odpowiedzi na to pytanie jedynie na moment — na czas
sporzadzenia niniejszego artykutu. Drugie pytanie dotyczyto analizy wzrostu przychodow po
dokonaniu potgczenia podmiotow. W probie badawczej mozna jednoznacznie stwierdzié, ze
tak — przychody znaczaco wzrosty.

Istotne jest rowniez, aby zwroci¢ uwagg czytelnika, ze niektore spotki taczyly sie ze soba
,Wewnatrz”, co oznacza, ze podmioty takie jak Santander i Cyfrowy Polsat skorzystaty po-
dwojnie. Pozwolito to na powigkszenie grona klientow, a co za tym idzie, zwigkszenie jesz-
cze bardziej swoich przychodow. Autorzy nie posiadaja danych, z ktérych mogloby wynikac,
ile klientow pozostato w strukturach danej grupy podmiotow po dokonaniu licznych zawiro-
wan na rynku tych ustug.

Reasumujac rozwazania w cze$ci empirycznej, mozna zaobserwowac, ze tendencja liczby
transakcji fuzji i przej¢¢ jest malejaca w badanym okresie. Nie oznacza to jednak, ze spa-
dek tych przedsiewzig¢ nalezy oceni¢ negatywnie. Obecna sytuacja pandemiczna pozwala
wnioskowac, ze podmioty gospodarcze sg cz¢sto w zlej kondycji finansowej mimo licznego
wsparcia finansowego w postaci dotacji, dofinansowan z strony rzagdéw panstw, gdzie funk-
cjonuja (Gulinska, Kordala, 2020). Podkresleniu wymaga jednak fakt, ze pomimo udzielonej
pomocy finansowej przedsiebiorstwa nie s3 w stanie zaspokoi¢ swoich zobowigzan bieza-
cych badz sprosta¢ oczekiwaniom rynku, ktore pod wptywem nagtych i nieprzewidzianych
zdarzen, ktorym pandemia COVID-19 niewatpliwie jest, umiejetnie dostosowaé si¢ do no-
wych realiéw i oczekiwan konsumentdw, przez co narazajg si¢ na utrate ptynnosci, a w kon-
sekwencji upadtos¢ (Freitas, Napimoga, Donalisio, 2020).

W ocenie autorow artykutu skuteczno$¢ nalezy oceni¢ pozytywnie. Przeprowadzone ob-
serwacje pozwalaja stwierdzi¢, ze najwicksze transakcje fuzji i przejg¢ przetrwaly do konca
drugiego kwartatu 2021 roku. Zatem mozna powiedzie¢, ze zrealizowane inwestycje dla
podmiotéw z strony kupujacej byty udane ekonomicznie.

W przysztosci bedzie mozna dokonaé obserwacji po zakonczonej pandemii choroby
COVID-19. Z calg pewnoscig miata ona wptyw na wyniki finansowe w badanej grupie pod-
miotow. Jednakze oceng tych rezultatow autorzy beda mogli przedstawi¢ jako osobny przed-
miot opracowania po zakonczeniu wspomnianego zjawiska.
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Analysis of the effectiveness of mergers and acquisitions

in 2009-2019 in Poland

Abstract: The basic motive for the functioning of en-
terprises is the maximization of benefits by achieving
positive financial results with the minimum possible in-
volvement of the company’s capital. Each positive re-
sult that the company can achieve from its activities is
treated positively by its stakeholders, as it contributes
to the growth of its economic potential. However, to
achieve it, certain processes must be carried out, which
directly aim at generating appropriate value through
cooperation with other entities on the market. Among
such processes, there are transaction operations based
on the merger and acquisition mechanism. It should be
emphasized that they are generally perceived as posi-

Keywords: mergers, acquisitions, effectiveness, durability

tive measures, and sometimes—from an economic per-
spective—even necessary. The main purpose of the ar-
ticle is to review the most valuable M&A transactions
among capital groups operating in Poland. The added
value of the article is the possibility of developing re-
search towards the benefits of mergers and acquisitions,
as well as extending observations to other economic
sectors and geographic locations (in particular, the as-
sessment of the effects of mergers and acquisitions in
other countries of the world). The conclusions from the
article may indicate that the M&A sector has stabilized
in recent years, as well as the positive benefits of these

transactions.







MANAGEMENT AND QUALITY






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

2022, 53(1-2), 79-93

DOI: 10.25944/znmwse.2022.01-2.7993

© 2022 MWSE, distributed under the Creative Commons Attribution

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

Technology-based business model: A startup perspective

Anna Sibinska

University of Lodz, Poland

E-mail: anna.sibinska@uni.lodz.pl
ORCID: 0000-0002-0847-2374

Publication financed by:
Matopolska School
of Economics in Tarnéw

Correspondence to:
Anna Sibiriska
Uniwersytet todzki
Wydziat Zarzadzania
Katedra Marketingu
ul. Matejki 22/26
90-237 £6dz, Poland
Tel.: +48 503 828 026

Abstract: This paper examines how a startup can develop its business model
for using virtual reality in the healthcare education sector. Due to the detail of
the study, which is required to show the mechanisms of business model modi-
fication, a single case study was conducted for a startup located in the Czech
Republic. The studied company develops virtual reality technology and solu-
tions in industries such as healthcare, education, social services, engineering,
and government sector. The study provides empirical evidence on the main
mechanisms shaping the elements of a business model and shows the expan-
sion of virtual reality implementation. The study shows also how the digital
capabilities and the information technologies can impact the external and in-
ternal business processes that respond to the three approaches of BM develop-
ment: service-oriented approach, network-oriented approach, and user-driven
approach. Business model development is required in today’s market, typically
due to the fourth industrial revolution, which leads to automation and digitiza-

tion of business processes.
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1. Introduction

This paper presents an understanding of the impact of tech-
nology on a business model design innovation process. Inno-
vation has always been one of the key drivers of growth and
competitiveness in business. In recent years, literature and re-
search have confirmed that business model development pro-
cess increases company’s chances of success much more than
new products or process improvements (Frankenberger, 2014).

Changing business technological environment becomes
a major driving force to develop the business model and
adopt it to the current conditions. In this context, there is
a need to frame the business model in a dynamic framework.
This perspective reveals a company that needs to adopt or
renew its business model to remain competitive (Teece, Pisa-
no and Shuen, 2009). The dynamics of changes in the busi-
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ness environment impose aspects of the innovation process itself on the business model de-
sign concept. This can be considered in the context of BM modifications. Most often, this
involves a single element which should be considered only as a kind of model improvement.
Next, firms can replace more elements in the model. Finally, it can be found as a phenomenon
of continuous change leading to an innovation process (Spieth, Schneckenberg and Ricart,
2014).

First, the innovation process has implied the changes that indicate new solutions to existing
ones, whether at the company, market, or sector level (Massa and Tucci, 2013). Secondly, changes
are considered not only in relation to the BM elements, but also to the architecture of the links
between these elements. A third important aspect of the BM innovation process is the observ-
able dynamics of these changes over time (Foss and Saebi, 2017). Research shows that the BM
innovation process is described as the creation of new entities, especially during the seed period.
The creation and development of the various elements of the business model has become key to
achieving competitiveness.

Considering the conditions of the fourth industrial revolution, which leads to the automa-
tion and digitization of business processes, the business models of modern startups use the
capabilities of digital technologies, which are reflected in their increased ability to generate
value and achieve efficiency in business (Autio et al., 2018; McDougall and Oviatt, 1996).

The article addresses the shortcomings of the context of the amplification of the BM in-
novation process as a key competitive factor in business. It is seeking to deepen understand-
ing how technology, notably virtual reality, can impact BM development from the startup
perspective. The article attempts to answer the overarching question: How can virtual reality
impact business model design of the startup?

Referring to the conceptualization of Ibarra et al. (2018) that ICT technologies determine
three main approaches in shaping a business model such as service-oriented approach, net-
work-oriented approach and user-driven approach, the objective of the research is to indicate
to impact of virtual reality on startup’s BM adaptation in the above-mentioned business ap-
proaches. In addition, the article analyzes how a startup can make changes in modifying its
business model in the area of using virtual reality in healthcare education.

Due to the extent of the study necessity to present the main mechanisms that innovate the
startup’s business model and to show the broadening of virtual reality implementation, an ab-
ductive study was conducted. In particular, the research was based on a case study method-
ology on the basis of qualitative interviews and additional sources related to a Czech virtual
reality startup.

The paper provides two contributions. Firstly, it is a research attempt to investigate the
impact of the technology on startup’s BM developing process. Secondly, the paper contrib-
utes by developing the existing approaches (service-oriented approach, network-oriented ap-
proach, and user-driven approach) concerning main adaptations of startup’s business model
design and revisits the consideration of these concepts.

The paper begins with briefly reviewing business model literature and related virtual reality
technology concept. Then it is presenting the empirical study method characteristic and pro-
vides the case of Czech startup description. And finally, it discloses the results obtained in the
study and discusses them in the light of the theoretical framework and the research objective.
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2. Literature review

Business model (BM) is one of the constructs that have been heavily investigated in man-
agement science. Furthermore, the managerial practice domain has brought inspiration to
the development of business model concept related to new ventures mainly from e-business
sector and the need to provide the potential stakeholders with explanation of sustained value
creation (Amit and Zott, 2001; Demil, 2015; Massa, Tucci and Afuah, 2017).

There are some postulates that BM concept has become for strategic management research-
ers an object of study and examining the main sources and mechanisms that enable organiza-
tions to do business and show how businesses are developed on holistic perspective (Amit
and Zott, 2001).

Based on the recent literature studies on business models two dominant approaches can be
found in the conceptualization adopted (Speith et al., 2019). There are the element-based ap-
proach and activity system-based approach.

Due to the element-based approach the concept of the business model presupposes that
BM consists of three interchangeable elements: value creation, value proposition and value
capture (Baden-Fuller and Mangematin, 2013). Value creation is understood as a way how
the firm creates the value along the value chain (Achtenchagen and Melin, 2013) and value
proposition explains what offerings and solutions the company provides to its customers,
while value capture shows how a company achieves revenue streams to cover costs and earn
sustainable profits (Bouncken, Kraus and Roig-Tierno, 2021).

The activity system-based approach concentrates on the holistic systemic configurations of
activities that create value (Baden-Fuller et al., 2013). This holistic view of BM concept has
pointed out that business models can create value through efficiency, novelty, complementa-
rities and lock-in (Speith et al., 2019). The four mentioned value drivers reflect the sequence
of different activities to meet the rationale for value creation generated by BM (Amit and
Zott, 2001; Zott and Amit, 2010). In the domain of business model scholars are looking for
different sources of value creation (Demil, 2015) and trying to understand mechanisms for
value delivery and capture (Casadesus-Masanell, 2010).

Recent research provides many findings on business model development process. However,
there remains still a research gap in deepen understanding the creation and development of busi-
ness models for startups. Limited research exists with reference to the validation of the business
model construct, existing BM change mechanisms for technology startup companies.

It is important to emphasize that startups are examples of business entities operating under
uncertain conditions and in a permanently changing environment. Hence, the discussion on the
formation of a startup business model, its development and its innovation is a very big chal-
lenge for its creators and founders. One of the methods used in planning activities and evaluat-
ing the results of startups is the lean startup concept introduced by Ries (2011). The application
of this method refers to building value through innovation. The concept can be an inspiring
subject of research on new directions of thinking about the strategies of companies and in the
context of creating and developing business model (Yordanova, 2022; Raneri et al., 2022).

The increasing impact of Information and Communication Technologies (ICT) can be observed
in business models’ innovation process to embrace the digitalization (Ibarra, Ganzarian and Igar-
tua, 2018). ICT systems can be one of the most powerful drivers for gaining the sustained com-
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petitiveness for organizations. The current observed external business conditions as volatility of
markets demands shortened innovation and product life-cycles force enterprises to look for new
ways of shaping business models (Arnold, Kiel and Voigt, 2017). Among ICT technologies, vir-
tual reality offers a huge potential for business model development and innovation. Virtual reality
technology has been explored for more than fifteen years and is applied in many sectors such as
medicine, industry, education, video games, or tourism (Gutierrez et al., 2017).

According to Sacks et al. (2013), virtual reality is a technology that uses computers, soft-
ware, and peripheral hardware to generate a simulated environment for its user. The term
‘virtual reality’ (VR) refers to the overall simulated reality created by computer systems
using digital formats. Researchers point to three key drivers associated with VR systems: Im-
mersion, Interaction, and Visual Realism (Rosenblum and Cross, 1997). Immersion refers to
virtual technologies and devices, such as virtual goggles or motion-sensor gloves, that allow
the user to interact with a virtual environment. A virtual reality environment will require the
appearance of real-time interaction. The user will receive feedback that allows them to react
and send instructions to the computer through input devices (Riva, 2006). Output devices
creates the conditions of visual realism and realistic illusion in that way that hardware and
software should render detailed scenarios with physical models to be credible.

VR solutions have found application in educational settings. In this sector, VR facilitates
and supports the development of learning styles and allows the simulation of various learning
scenarios. The technology allows an infinite number of scenarios to be built. The only limita-
tion one notices is the human imagination (Norris, Spicer and Byrd, 2019).

In education, VR enables the creation of a new way of teaching and learning, allows for
improved performance, and increases the motivation of academics, the development of col-
laboration skills, and the enhancement of psychomotor and cognitive skills (Gutierrez et al.,
2017). Furthermore, adopting a virtual learning environment offers several advantages over
traditional learning environments, such as flexible schedules, greater individual accounta-
bility, mobility, student-centred learning, and more. Despite these benefits, virtual learning
spaces require less investment than building a classroom infrastructure. According to Kirk-
patrick and Kirkpatrick (2006), training effectiveness has been defined as a four-level model.
This model explains four important issues linking the effectiveness of the training process
with the use of VR technology. First, the VR training programme should elicit a strong re-
sponse from the participants. The technology fully engages the trainees in action and has
areal impact on them. Unlike a traditional learning environment, VR provides the actual feel-
ing of being in a realistic world. The second level relates to knowledge transfer. The VR sys-
tem allows the user to check progress and test the level of knowledge and skills acquired. The
third level is related to measuring the impact of the training. The VR application accurately
measures whether the learning objective has been achieved. Finally, the fourth level results
in major implications for training efficiency and cost reduction. VR improves the learning
process in terms of employee performance.

Virtual reality is an exemplification of digital technology and is recognized by scholars,
both from the technology domain and the business domain as a solution to drive business in-
novation processes for few decades to come. It is breaking down the traditional way of mak-
ing business and gives a strong support to rethink the existing business models. It is trans-
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forming the institutional logics of running business, in which business model has become
a descriptor of value creation, value delivery and capturing.

ICT technologies have become the key value driver within organizational consequences and
opportunities. This creates opportunities for the development of business models and influences
the adoption of different approaches in companies’ operations triggered by technologies. Ac-
cording to Ibarra et al. (2018), there are three different approaches affecting business models
such as service-oriented approach, network-oriented approach and user-driven approach.

The service-oriented approach is observed within industrial enterprises operating within In-
dustry 4.0 (Klaus-Dieter, Wiesner and Wuest, 2017). There is the evidence that business models
of companies under the technological challenges and requirements of business landscape are
forced to change from product to service mindset. Considerable attention has been paid to the
concept product-service system that integrates development, realization and offering of solu-
tions with product-service bundles for the customer (Ibarra et al., 2018; Martinez et al., 2017).
As a result, we can observe the tendency of creating the ecosystem of partners delivering the
value to the customers. The key idea of service-oriented approach is to consider the firm as
a service provider. In such a situation, it is very common for a company to provide services to
meet the needs of the end user. For companies where technology is a core activity, this can also
be considered at three levels: services, processes, and protocols (Estrada et al., 2010).

The conceptual base for network-oriented approach refers to the creation of the network
of many entities. In this case, business models are developed through horizontal and vertical
integration of activities along the value chain. New actors emerge and their roles increase in
creating value for customers. The resulting ecosystem of interconnected forms and organiza-
tions delivers far greater economic value than that offered by individual companies (Di Toma
and Ghinoi, 2021).

The context of user-driven approach through the use of digital technologies creates oppor-
tunities for companies to be more responsive to the customers. Companies in such a tech-
nologized environment will develop the ability to know the market and clients and build
an adjusted user/customer experience into their offerings. The potential of the business model
is based on customization of services and precise insight into customer needs (Chang et al.,
2021). There is big evidence that the technology is main driver for health industry. The po-
tential technological solutions enable organizations to develop applications, systems readily
accessible to patients and healthcare providers, optimize business models and reduce unnec-
essary resource expenditures (Eppley et al., 2021).

3. Methodology

3.1. Aim and the hypothesis development

The study aims to increase and enrich the accepted assumption of the impact of technology
on BM development from a startup perspective. It is going to answer the question whether
virtual reality is influencing main elements of business model design.

A service-oriented approach puts companies in the foreground as service providers, also
considering the satisfaction of end-user needs. Technology becomes this factor, which can
be considered at three levels: services, processes, and protocols (Estrada et al., 2010). It can there-
fore be stated that:
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H1: Technology directed at business model has a significant influence on provision of dif-
ferent services, processes, and protocols.

A manifestation of the development of the business model is the horizontal and vertical
integration of activities and functions within the value chain. Emerging new actors that en-
hance customer value creation can be integrated into this business (Di Toma and Ghinoi,
2021). Technology allows the integration and networking of such entities. It can therefore be
assumed that:

H2: Technology enables the emergence of an ecosystem of business linkages delivering far
greater economic value than that offered by individual companies.

ICT creates opportunities for companies to better respond to customer needs. Companies
operating in such a technological environment will develop the ability to learn about the mar-
ket and customers and to build customized user/customer experiences into their offerings.
Hence, this seems to sustain the assumption:

H3. The potential of technology in business model development is based on tailoring ser-
vices to customer needs.

3.2. Research design

The study sought to enhance knowledge about the impact of technology on BM develop-
ment from the startup perspective. To master the study’s explorative character and to capture
its complexity, the qualitative research approach was followed. To achieve the main objective
of the study, which is the impact of technology on the design of a startup’s business model
in three approaches such as service-oriented approach, network-oriented approach and user-
-driven approach, an abductive exploratory survey was made.

Since the objective is to understand the impact of technology on business model develop-
ment, it was necessary to go back and forth between theoretical concepts of BM development
and the field to understand the process of BM development based on technology within startup.
In abductive approach the research process starts with the facts and elements that seem to be
surprising for the researcher, so that the research process is devoted their explanation (Dudovs-
kiy, 2018). Due to the nature of the problem, which is the process of business model develop-
ment, and research objective—a complex, current and contextual phenomenon over which the
researcher has no control—the assumptions of qualitative research were adopted. The single
case methodology was chosen for the reason and need to investigate the process of business
model development in both of in-depth and comprehensive manner (Dunford, Palmer and Ben-
veniste, 2010).

3.3. Industry and case selection

To cope with the research goal, first there an industry was sought out and then the company
that relies on technological innovation to create value from changes in business model design.

It has been decided to focus the attention on virtual reality technological sector for several
reasons. First, virtual reality has a worldwide importance from the perspective of develop-
ing sales, marketing activities and business models, notably evidence for education in Indus-
try 4.0 (Paszkiewicz et al., 2021). Second, ICT technologies are opening the opportunity for
startups to capture new markets and develop business models more efficiently (Eppley et al.,
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2021). Moreover, there are few studies with a contribution linking BM design, impact of the
technological factors and consideration of the three approaches such as service-oriented ap-
proach, network-oriented approach, and user-driven approach.

The study refers to a technology startup operating on the Czech market. Many reasons led
to the choice of the case. First, virtual reality is evidenced as an emerging technology with
a big potential to enhance training and educational business area. Second, virtual technology
is found as solution creating opportunities for innovation of business model in terms of crea-
tion the benefits (value proposition) to the market. The study focuses on a startup as the busi-
ness entity that has the greatest potential to create, modify, and change its business model.
Hence, the identification of this startup has followed the theoretical sampling criteria (Yin,
2021). The company has been able to use virtual reality to develop value creation and value
proposition as main elements of business model design. It is worth underlying that the case
is relevant consistently with the research question.

For reasons of confidentiality and anonymity of the company’s owners, the name of the
company was not provided. To ensure anonymity, in the study the name of the analyzed firm
will refer with the following pseudonym: Virtual Institute.

3.4. Data gathering

The study was conducted from January 2021 to February 2022. The entire study was based
to rely on data in multiple ways. The data obtained were from in-depth interviews with the
company founders and management teams, internal company documents, website, and other
secondary materials obtained from the company. Primary data source consists in 4 semi-
-structured interviews involving owners and co-founders of the startup (four persons). In-
terviews lasted from one hour to two hours. Interviews were conducted with usage of MS
Teams communicator and all recorded and then transcribed to ensure the quality of the data.
Moreover, the researcher took the notes manually during the interviews and then transcribed.

Table 1. Data source

Method Data type Quantity Original data source
Semi-standardized . .
. . z 4 Interviews with co-founders and management team
interviews
Single case study | Internal documents 10 Presentations, reports, meeting minutes, notes, memos
External documents 14 Company website, news articles, industry report,
and sources LinkedIn, podcasts, blog articles

Source: Author’s own elaboration.

In the study the questions and problems discussed refer to the existing policy and business
model elements and mechanisms. A first set of questions regarded the general view of busi-
ness model design (including questions such as: “What is your value proposition?”, “What is
your value delivery and how can you describe your value chain in VR ICU?” and “What are the
main sources of making profits and capturing the value?”). The further step was to explore the at-
titudes of startup co-founders towards virtual reality as a key value driver to develop the business
model to better execute organizational activities. During the interviews, the subjects were asked
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about their perspective on the impact of technology on business model development in terms of
three approaches: service-oriented approach, network-oriented approach, user-driven approach.

In accordance with the research objective, the interviewees were asked to describe and
comment such their business performance undertaken by the firm showing changes in the
business model taking into account the approaches mentioned above. Due to the service-
-oriented approach the interviewees were asked to indicate the factors that can contribute in-
novations within business model design in service orientation.

The secondary source of data was relying on internal documents, as presentations, reports,
memos, and notes from meetings to reach the conceptual saturation of the data collection.
It is worth underlying that internal documents were reflecting the process of incubation the
technological solution towards Virtual Reality Intensive Care Units in Czech healthcare mar-
ket. The documents and materials showed the changes in startup’s performance before and
after the usage of VR technology. To achieve additional objectivity in the data obtained, ex-
ternal sources of information were analyzed, such as the company’s website, social media
profile, its blog and an industry report.

3.5. Case description Virtual Institute

Virtual Institute is a technological startup established in 2018 in the Czech Republic and it
operates in the industry of virtual reality. The startup was founded by another company that
has been operating for 16 years in the education and business training services sector. The
activity of the founding entity is focused on business training, coaching and neuro-linguistic
programming services, but without using any technological solutions.

The leitmotif of the startup establishing was to introduce virtual reality to coaching, which
would enrich the services provided by the mother company and allow for introducing uncon-
ventional solutions for the company’s clients. The startup continued to introduce technology
to hold virtual meetings and systematic coaching. The company expanded into other sec-
tors such as schooling, academic education, business trainings, the military sector as well as
healthcare educational services. The company provides a wide range of virtual solutions that
could be implemented for different purposes and markets. The firm concentrated on services
to the business where VR solution is used within training to enhance soft skills, facilitating
feedback meetings, kick-off sessions of business projects, supporting recruitment process
and conducting crucial conversations. They had also the experience of usage VR for the de-
velopment of hard skills of training participants as onboarding procedures in companies and
some processes or activities to be executed by a few employees. Moreover, they expand the
market by reaching out to the senior segment. In this case VR is used to activate and socialize
seniors thanks to the VR solutions.

The company’s core activity is mainly based on the competence of its employees. The
company has its own VR development studio with 15 employees who create and develop ap-
plications and virtual reality systems. Moreover, a team of trainers, coaches, and people with
high qualifications in the field of didactics, training, coaching and mentoring create and de-
velop the scenarios for the services offered to the market.
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The strategic competence of the company is building their business relying on VR as main
value proposition to support the educational system at all levels: from the primary schools up
to the university level. The whole management team is strongly convinced of the VR value as
a critical success factor in facilitating and accelerating learning. The company started its ac-
tivity on the Czech market. Currently, it also operates on international markets serving busi-
ness customers in Austria, Germany, and the United States.

The company is trying to expand the market by entering the medical sector with VR. The
business strategy assumes the development of virtual reality, eyewear software, enabling
training for the medical industry (hospitals, universities). Due to the Covid circumstances
and the preliminary research the company made, the forthcoming service is mainly tailored
to support Intensive Care Units (ICU) in the hospitals, by offering a virtual ICU simulator,
enabling training for medical staff and medical students by creating the real environment of
an ICU ward and restoration of the medical procedure.

The last proposed service is in the incubation stage. The owners of the company are convinced
of its strategic importance and treat it as the main direction of the company’s activities. Research
on both the technological development of the service and its market commercialization is sup-
ported by external funding through a grant received by the company from the Ministry of Devel-
opment of the Czech Republic.

The Covid pandemic has become a business impulse to capture the need for change from the
company perspective. The management is assessing the technological VR environment as main
driver to impact the current company’s business model. Moreover, pandemic becomes the mo-
tivation for searching the new market opportunities and ways of delivering the unique value.

The company sees very high potential in providing services using virtual reality for ICU.
In this case, medical staff training programmes are being developed. The business activities
are concentrated on cooperation with both hospitals and clients, as well as with medical de-
vice manufacturer. The solutions created by the company are to be standardized so that they
can be implemented in different markets. Working with medical equipment suppliers allows
the company to enter foreign markets. The company develops a scenario for training medical
staff in the use of the equipment. The proposed service is universal. It creates opportunities
for replication of the solution all over the world.

In the study, the process of BM modification will be exemplified using VR to shape train-
ing services for medical staff in ICUs in medical settings, hospitals, and medical universities.

4, Results

4.1. A service-oriented approach

To map the status of different service-oriented activities the participants involved in this
study were asked several questions about the importance of services to meet the needs of Vir-
tual Institute’s customers. According to the study, the entrepreneurs of Virtual Institute dem-
onstrated to be able to strategically orient the company along its key development service
potential. When it comes to identification how virtual reality technology can contribute to in-
novations within business model design in service-oriented approach, the respondents could
indicate those factors that are relevant to their company. The findings are depicted in Table 2.
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Table 2. Factors that can contribute to innovations within business model design
in service-oriented approach

Virtual Institute performance | Respondent 1 | Respondent2 | Respondent3 | Respondent 4
Ass.omatlon. of services to y N v y
business objectives
Better fulfillment the business v
goals of the company’s customers
Providing services adjusted to the y v N y
client’s business process
Improvement of bgs1ness y v v v
processes of the clients
Posmblhty of reuse the services v v v v
and solutions
Larger scalability of the services \ Y
Optimizing the business processes Y A

Source: Author’s own elaboration.

Referring to the findings given by respondents in the survey, they see the greatest impact of vir-
tual reality in the case of the association of services to business objectives, adjustment of services
to the client’s business process and the big potential of reuse the services and solutions to the other
market or client. A much lower potential of influence of virtual reality relates to scalability of the
services and better fulfillment the business goals of the company’s customers.

The analyzed firm has admitted to the integrated development, realization and offering of
service bundles as a solution to the customers. The management due to the pandemic see the
significant growth and growing demand for e-learning, certification and professional courses
and online training environment available for the medical personnel. From the very words
of one of the co-founders:

Our original plan was deployed in the Intensive Care Unit segment by providing VR training for the per-
sonnel. We have already conducted the preliminary research in the Czech medical universities and show-
rooms centres. This is how we want to enter the healthcare market. We can complete deliver solutions,
software, and hardware. Of course, we realized that our customers would need the controls of the VR
trainings and hot-line services provided by our customer accounts.

Virtual Institute managers are looking to develop a business model that will work and bring
business benefits in bigger scalability of services. In this regard the co-founder stated:

We are looking for the business model pattern which is flexible, enables to replicate our value proposi-
tion and the strategy can consolidate the general idea of VR usage in health sector. That’s why we al-
ways deliver the complex training environment available for many doctors and physicians. However,
we realized that some legislation and formal factors forced us to differentiate our performance.

The service mindset is associated with the Virtual Institute goals and key activities. The com-
pany has even created the architectural model composed of services, processes and protocols. The
last element can be described as a set of activities that produce a specific result/service or product.
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Our VR solutions can save the time of our customers. When we take into account the medical staff on
ICU, it gives the financial gains because it is saving the time for trainings, reducing errors, providing
grater variability and substitutivity of staff.

4.2. A network-oriented approach

The company is looking forward to elaborating the pattern of business model in which
implementation of the business ecosystem of partners and incorporating them into the value
creation can benefit of unique offering and delivering the value to the market.

We have identified several stakeholder groups and elements of our business ecosystem. We grouped them
by role in our operations into strategic, operational and tactical partners. This market requires us to under-
stand the operations of both hospitals and their executives, as well as the teachers or trainers themselves.

The strategic pillar for VR ICU is based on the cooperation with the medical equipment
providers. As it was stated by one of the co-founders:

Thanks to our partners we have access to new customers and markets. For example, one big global
provider of medical machines operates on international markets such as Germany, Austria, and the
USA. We have just started the collaboration, but our first deals are really successful, and this partner-
ship can be beneficial in the future to enter the foreign markets.

Virtual Institute is going to establish relationships with technology suppliers. Even the de-
velopment department counts 16 employees, and they concentrate on core activities within
virtual reality solutions and they outsource the other activities such as Al functionality. The
owner is underlying that:

We need to remember that even if we cooperate with some other technological companies, our role is
crucial, because we know the market and the special needs of our customers. In many cases we are in
the position to integrate all sides. I mean the hospitals and medical universities and medical machines
suppliers, with the technological providers, as Al development firms.

The company for the moment is also looking at acquiring a variety of revenue streams and
investments. Funding strategy is one of the main elements of the business model shaping
and innovating. The company obtained already the funding needed for product development.
The management is considering raising funding for the entering the markets. Both traditional
and modern sources of funding are considered. One of the directions is crowdfunding, a type
of fundraising on dedicated social networks. The method includes a share of the project’s
profits towards individuals who invest once the company has achieved its strategy and goals.

4.3. A user-driven approach
Using digital capabilities, Virtual Institute can obtain more and precise information of its
customers. Virtual reality gives the possibilities to customize better its services to the end user.

Doctors, nurses, and technical personnel appreciate the virtual environment, and they can make any
repetition of the training as they want. Our scenarios are recognized as an ability to train crisis and
unconventional situations.
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Virtual Institute has acknowledged that customers play a key role in the value creation pro-
cess. They have become the co-creators of the services and based on their experience, the
company can evaluate and modify the services.

The company is convinced of the strategic use of VR for medical staff education offerings
in the ICU. However, it has realized that the final offering should be tailored to the needs of
the users themselves, i.e., the medical staff participating in the VR-based training. The com-
pany is pro-client oriented so that the virtual reality application provided is customized to the
customer’s cravings. The special VR ICU platform is dedicated to the users of VR trainings.
Based on virtual reality and digital technologies, the company is analyzing the customers’ be-
haviours and it can obtain the precise information of their preferences and training longings,
and it can improve and optimize their services and business processes.

5. Conclusions

This study has implications for both academic and practical purposes. Transforming a busi-
ness model is essential for many companies and can gain the sustained competitive advan-
tage, especially in the context of the fourth industrial revolution, which leads to digitalization
of business processes.

The study shows how startups can create and develop their business models using technol-
ogy solutions. It should be emphasized here that technology can be a seed for the creation of
new services, but also give the potential to enter new markets. In this case, the use of virtual
reality has become a key factor to modify the business model in relation to creating, deliver-
ing and capturing value.

BM modifications also come down to finding new patterns to use. Research has shown
that virtual reality allows a company to adjust its business model in three approaches such as
service-oriented approach, network-oriented approach and user-driven approach. This mani-
fests itself in the company’s efforts to enhance customer services, build an ecosystem of re-
lationships with partners and stakeholders, and increase the value creation across the value
chain, as well as to track the customer experience and tailor its solutions to meet their needs.

Finally, the paper provides a better understanding of the use of VR in the educational pro-
cess, with a focus on the healthcare sector. VR solutions appear to be the technology of the
future due to its functionality, secure technical environment, ability to work remotely, and
market expectations in the future.

6. Limitations and avenues for future research

While the study has provided the proposition and contribution to the literature on business
model design innovation process from startup perspective, there are limitations concerning
the research methodology, data sample and potential bias. First, in terms of the data and the
focus on the single case study from one country, the future research should confirm the ob-
tained results by developing this approach in the different geographical and market context.
Second, the obtained data in the research should be further developed as measures that would
allow the quantitative empirical study. Finally, the future research is needed to identify typi-
cal factors that can impact business model design while the startups are following three dis-
cussed paths towards service-, network-, or customer-centred orientation.
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Model biznesowy oparty na technologii: perspektywa startupu

Abstrakt: Prezentowany artykut odnosi sie do procesu
modyfikacji modelu biznesowego W artykule przeana-
lizowano, w jaki sposob startup moze rozwing¢ swoj
model biznesowy w zakresie wykorzystania wirtual-
nej rzeczywistosci w sektorze edukacji zdrowotnej. Ze
wzgledu na charakter omawianej problematyki, wyma-
ganej, aby pokaza¢ mechanizmy modyfikacji modelu
biznesowego, przeprowadzono badanie metoda studium
przypadku, ktorego przedmiotem byt startup zlokalizo-
wany w Czechach. Badana firma rozwija technologi¢
wirtualnej rzeczywistosci i rozwigzania w takich bran-
zach jak opieka zdrowotna, edukacja, ustugi spoteczne,
inzynieria 1 sektor rzadowy. Badanie dostarcza dowo-

déw empirycznych na temat gléwnych mechanizméw
ksztattujacych elementy modelu biznesowego i poka-
zuje rozwoj wdrazania wirtualnej rzeczywistosci. Ba-
danie pokazuje rowniez, w jaki sposéb mozliwosci cy-
frowe i technologie informacyjne moga wplywac¢ na
zewnetrzne 1 wewnetrzne procesy biznesowe, ktore od-
powiadajg trzem podej$ciom rozwoju modelu bizneso-
wego: podejsciu zorientowanemu na ustugi, podejsciu
zorientowanemu na sie¢ oraz podejsciu zorientowanemu
na uzytkownika. Rozwoéj modelu biznesowego jest wy-
magany na wspotczesnym rynku, gtownie ze wzgledu na
czwartg rewolucje przemystowa, ktora prowadzi do auto-

matyzacji i cyfryzacji procesow biznesowych.

Stowa kluczowe: innowacyjno$¢ modelu biznesowego, startup, wirtualna rzeczywistos¢, technologia
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Abstract: The aim of this paper is to present the evolution of approaches to-
wards risk management, starting from the beginnings of this field and ending
with modern times. The article provides an overview on the applied appro-
aches towards risk management. It allows to understand the basics of contem-
porary risk management concepts in enterprises and can provide guidance for
further research on risk. The author analyzes in detail the change in approaches
towards risk management over the years, focusing in particular on traditio-
nal, silo risk management and on the most modern concept—ERM, currently
considered the most mature and the most perfect, proactive approach towards
risk management in an enterprise. Silo risk management treats individual risks
independently and focuses on minimizing risk exposure, while the essence of
ERM is the integrated management of all risks to which the organization is
exposed and the inclusion of risk management in the organization’s strategy.

Keywords: ERM, history of risk management, proactive risk management,

silo risk management

1. Introduction

Making decisions in the face of uncertainty has accompa-
nied the mankind since its very beginnings. The survival of
Homo sapiens has always been closely related to the develop-
ment of a continuous and instinctive desire to protect oneself
against risk, which is an inherent element of human existence
(Kloman, 2010). This genetic tendency to avoid risk has be-
come the basis of the field of risk management that has re-
cently developed.

The development of risk management is closely related to
the emergence of new types of risk and is a consequence of
technological and economic development in the world. In the
past, tools and devices that were applied, as well as systems
and organizations that were established, were significantly
simpler, and the effects of possible breakdowns, crises or fail-
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ures were also definitely less severe. Currently, the degree of complexity of the tools used
and numerous connections among individual elements of economy mean that the occurring
crises or failures may be much more extensive, often entailing catastrophic consequences.
Today, all this necessitates the development of awareness related to the occurring risk as well
as more effective management thereof. Moreover, the ability to manage risk, and thus to con-
sciously define the appetite for risk, as well as to make the right decisions are the key ele-
ments contributing to the development of the entire economy (Bernstein, 1996).

Due to the increasing volatility of the economic environment, risk management is a field
that is constantly changing. This leads to the emergence of new approaches towards risk man-
agement and the introduction of new risk management principles in organizations. The aim
of this article is to analyze and systematize approaches towards risk management, starting
from the beginning of this field and ending with the modern times. The author focused pri-
marily on the newest and the most frequently used approaches: traditional, silo risk manage-
ment and on the most modern concept—ERM. To achieve the aim of the research, which was
to analyze the evolution of risk management, a detailed review of the literature on the subject
was applied—in particular Polish and English-language risk management books, scientific
articles and existing risk management standards. Systematization of knowledge in the field
of risk management will allow for more conscious implementation and use of risk manage-
ment systems by enterprises.

2. The origins of risk management

The first works on risk date back to the Renaissance, when research regarding the theory of
probability began. Two outstanding scientists, Blaise Pascal and Pierre de Fermat, are consid-
ered to be the forerunners in the field which constitutes the mathematical basis of the concep-
tion of risk. Their discoveries, dating back to 1654, originally developed for purposes related
to gambling, changed the perception of uncertainty, risk and decision making, and became
the basis for the further development of risk science (Ross, 2004). Over the years, mathemati-
cians have developed the theory of probability into a powerful tool used for information pro-
cessing and decision making. From among the well-known scientists who have contributed
to the science of risk, it is worth mentioning the following ones:

— Girolamo Cardano—calculated the probability on rolling the dice;

— Blaise Pascal—his deliberations on the theory of gambling (together with Pierre de Fer-
mat) constituted the basis for the development of the probability theory; he proposed that
the fear of harm should be measured not only by the size of potential losses, but also by
the probability of a given event occurring;

— Jacob Bernoulli—the creator of the law of large numbers; he created the foundations of
the probability theory;

— Abraham de Moivre—he dealt with the calculus of probability, he was the creator of the
concept of normal distribution and standard deviation;

— Daniel Bernoulli—the author of the expected utility theory;

— Thomas Bayes—the author of the Bayes’ theorem;
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— Francis Galton—the creator of the conception of correlation and regression to the mean
(Bernstein, 1996);

— Friedrich Leitner—the author of the work Die Unternehmensrisiken, published in 1915,
dealing with risks and responses to them, including insurance;

— Frank Knight—defined the difference between uncertainty and risk; the author of the
book Risk, uncertainty and profit, published in 1921; he analyzed the impact of risk on
classic economics; he introduced the first universally recognized definitions of risk and
uncertainty, analyzing the impact of these phenomena on people’s economic decisions
(Staniec and Klimczak, 2008);

— John von Neumann—the main developer of the game theory;

— Stanistaw Ulam—the author of the Monte Carlo method;

— Harry Markowitz—the author of the portfolio theory;

— Kenneth Arrow—he conducted research on the problem of information asymmetry in the
economy and the risk-bearing capacity (Kloman, 2010);

— Fisher Black, Myron Scholes, Robert Merton—the authors of the option pricing model.

The knowledge of probability and risk allowed to develop the field of risk management.
Although the first known cases of conscious risk management date back to ancient times (the
first forms of insurance) (Polish Chamber of Insurance, 2017), the real development of this
field began in the 20th century and was a response to numerous painful economic, military
and political events, natural disasters, as well as the very rapid development of science and
technology (Przetacznik, 2018).

For centuries, risk management, known as insurance management, was merely equated
with the use of insurance against losses caused by accidents (attacks, thefts, damage, adverse
weather conditions, etc.). It was not until the mid-1950s that new forms of dealing with po-
tential threats emerged. The emerging risks, which were costly or uninsurable, made some
insurance unprofitable and often unavailable. In order to limit the negative consequences of
certain events, new methods of self-insurance and protection against potential risks were
developed (Dionne, 2013). The simplest form of self-insurance was to create special, possi-
bly most liquid reserves or funds to cover potential losses. In turn, protective measures were
aimed at preventing accidents, limiting negative consequences caused by them and influenc-
ing the distribution of potential losses (Ehrlich and Becker, 1972). The publication of the
book Risk Management in the Business Enterprise in 1963 by R. Mehr and B. Hedges (Mehr
and Hedges, 1963) had a significant impact on the development of the field of risk man-
agement. The authors proposed a five-step risk management process: identifying potential
threats, measuring the size of these threats, assessing possible reactions, selecting an appro-
priate response and monitoring the effects. The said publication also contained a description
of three basic methods of risk management, that is, acceptance, transfer and risk reduction.
Also in 1963 the first person received the title of risk manager—Doug Barlow at Massey
Ferguson (McShane, 2018). In 1966 Barlow introduced the “cost of risk” concept, which in-
cluded also risk costs related to risk avoidance, risk mitigation, and risk retention (Kloman,
1992). It was the beginning of significant changes in the approach to risk management, which
was revolutionized in the 1970s.
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3. Traditional, silo risk management—an active approach towards risk

Until the 1970s risk management mainly focused on managing pure, insurable risks. The
development of the Black-Scholes option-pricing model in the mid-1970s gave an analytical
tool to price options and therefore enabled companies to start managing financial risks, often
using structure and derivatives (McShane, 2018). New methods of risk management have
been developed and new types of risk started being managed.

The 1970s are considered the beginning of the risk management trend, currently known as
traditional or silo. Changes in the approach and the implementation of new methods of deal-
ing with threats were caused by economic changes, and the growing importance of risks that
could not be increased in market risk (mainly currency risk, interest rate risk, share price and
commodity risks), largely due to the collapse of the Bretton Woods system and the transition
to the system of floating exchange rates, as well as due to changes in interest rates in the finan-
cial market and increased volatility of goods prices, contributed to the development of new risk
management tools. These tools were proposed by the financial market, offering derivative in-
struments as a form of protection against increasingly significant market risks (Jajuga, 2015).

As of the 1970s, enterprises began to apply new methods of risk management on a large
scale, such as loss control, safety improvement, as well as other strategies aimed at avoiding, re-
ducing or transferring risk. Managers dealing so far only with purchasing insurance, which was
the dominant form of risk management, became risk managers. In addition to insurance, they
were expected to develop programmes aimed at reducing potential losses (Hampton, 2009).
Moreover, decisions related to risk management also became financial decisions, as the size of
risk began to be assessed by its impact on the value of an organization (Dionne, 2013).

However, risk management methods applied by enterprises were still very narrow and se-
lective. Only a few of the main threats to which an organization was exposed were managed,
without taking into account the remaining risks and possible links that could exist between
the individual risks. What is more, the traditional approach to risk management is character-
ized by perceiving risk only in a negative way and by disregarding its impact on the goals
and strategy of an organization (Hunziker, 2019; Krysiak, 2011). The main objective of risk
management is to minimize risk exposure.

In accordance with the traditional approach to risk management, individual risks are treated
independently and analyzed separately, and risk management is only one of many functions
in a company. Certain risks are managed independently by specific business unit leaders, who
are responsible only for risks within their silo (Hunziker, 2019). Risk management is a sepa-
rate, individual function, and risk-related actions are often unstructured and uncoordinated.
Among the characteristic features of the silo approach, it is also worth mentioning the poorly
developed infrastructure related to risk management and the lack of a risk manager.

4. Enterprise risk management—a proactive approach

Significant changes in the approach towards risk management took place in the early 1990s
when the new conception of Enterprise Risk Management (ERM) was born. It was pro-
posed then that organizations should start managing risk by means of one comprehensive
programme (Hampton, 2009). In 1993, James Lam was the first one to use the title of “Chief
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Risk Officer” (CRO), indicating the person responsible for managing all aspects of risk in an
enterprise (Kloman, 2010), and the G30 published a document containing a detailed analy-
sis of risk exposure for the derivatives market: Derivatives: Practice and principles. The
document authored by G30 also contained recommendations on risk management, includ-
ing credit, operational, market and accounting risks, which constituted a significant contri-
bution to the ERM conception that was developed (The Group of Thirty, 1994). In turn, two
years later, in 1995, the first risk management standard developed by Standards Australia and
Standards New Zealand appeared—AS / NZS 4360: 1995 (AS / NZS 4360: 1995).

In the mid-1990s, a number of works on a new approach towards risk management were
published. The new conception was initially created to satisfy the needs of the financial and
insurance sectors, but quite quickly it began to be developed also for enterprises (Schiller
and Prpich, 2014). The authors of publications on ERM emphasized the need to take into ac-
count all risks faced by an organization (not only specific ones, which are relatively easy to
quantify) and the need to manage risk in a comprehensive manner, managing the whole risk
portfolio for the entire organization (Fraser and Simkins, 2016). The need to limit the impact
of operational risk on the operations of enterprises started to be emphasized, and the CRO
began to function as a person fully responsible for the functioning of the ERM system (Lam,
2016). The new approach was to combine the management of various types of risk into one
common framework, enabling the assessment of the impact of risk on the implementation of
strategic goals of an organization (Schiller and Prpich, 2014).

The beginning of the 21st century saw major changes and a significant revival in risk man-
agement. The terrorist attacks of 11 September 2001 increased the awareness of previously
ignored risks, such as the risk of terrorism or the risk of concentration, and also highlighted
the complexity of risk and the need to use an integrated approach to its management (Segal,
2011). Additionally, the collapse of such giants as Enron and WorldCom shortly thereafter
made the world realize that nothing is too big to fail (Kloman, 2010). The said event high-
lighted the risks of neglect and fraud, which led many organizations to implement measures
to detect and prevent fraud (Lam, 2016). State institutions also reacted to these events. In
2002, the United States passed the Sarbanes-Oxley Act (SOX), aimed at ensuring the integ-
rity and fairness of the entire process of creating financial statements among listed companies
(Sarbanes-Oxley Act of 2002), and, two years later, the Basel Committee on Banking Super-
vision published the Basel II, indicating the framework in accordance with which financial
institutions should manage financial and operational risk (Basel Committee on Banking Su-
pervision, 2004). The two above-mentioned documents significantly influenced the direction
of development of the ERM conception.

A significant impact on the development and popularization of the ERM conception was
also exerted by the publication of risk management standards, which are a set of guidelines,
sample tools and scenarios, helpful in implementing and using risk management systems in
organizations. Among the most important and popular ones are the following three standards:

— FERMA risk management standard (A Risk Management Standard) published in 2003

by British industry organizations: the Institute of Risk Management (IRM), the Associa-
tion of Insurance and Risk Managers (AIRMIC) and ALARM the National Forum for
Risk Management in the Public Sector (FERMA, 2003);
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— COSO Enterprise Risk Management Framework—the American standard, published
in 2004 by the Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO 2004) and a newer version of the standard, published in 2017 (COSO, 2017);

— ISO 31000 standard—a standard created in 2009 by the International Organisation for
Standardisation (ISO 31000:2009). In 2018, the latest version of this standard was pub-
lished (ISO 31000:2018), which replaced the standard of 2009.

The 1990s and the beginning of the 21st century were characterized by a relatively rapid de-
velopment in the field of risk management. Numerous publications, studies and legal acts on
this subject mainly were focused on financial and operational risk management (Lam, 2016).
Changes were brought about by the global economic crisis that began in 2007. The events re-
lated thereto highlighted the weaknesses of risk management systems in many organizations
and inspired reflection among both state institutions and organizations around the world. In re-
sponse, new legal regulations were proposed to reduce risk exposure and improve the quality
of risk management in organizations, mainly banks and financial institutions, including Basel
IIT (Basel Committee on Banking Supervision, 2010) for the banking sector, Dodd-Frank Wall
Street Reform and Consumer Protection Act adopted in the United States for financial insti-
tutions (Dodd-Frank Act, 2010), or the Capital Requirements Directive CRD IV (Directive
2013/36/EU of the European Parliament and of the Council of 26 June 2013) and the Capital
Requirements Regulation CRR (Regulation [EU] No 575/2013 of the European Parliament and
of the Council of 26 June 2013) concerning financial markets in the European Union. Moreo-
ver, the use of ERM systems has been increasingly promoted in order to manage risk better and
more efficiently (Fraser and Simkins, 2016). The above regulations have largely influenced the
organization and supervision of risk management in many enterprises. Compliance with legal
regulations and the need to meet the requirements of the environment in many cases has be-
come one of the main goals of the risk management function. This has increased the possibili-
ties and importance of risk management not only in financial institutions but also in other sec-
tors of economy (Lam, 2016).

5. Enterprise Risk Management—the basic assumptions of the
conception

Enterprise Risk Management (ERM) is a relatively new, currently considered the most per-
fect approach to risk management. It was initiated in the 20th century and has been developed
until today. In accordance with the ERM conception, risk in an enterprise is treated in a com-
prehensive and multi-faceted manner (Malinowska, 2011, p. 69). This means the necessity
of coherent and comprehensive management of all risks to which an organization is exposed,
including all business units, taking into account the links that may exist between individual
risks (Bohnert et al., 2017; Bromiley et al., 2015).

One of the basic assumptions of the contemporary approach to risk management is ERM
integration. Research shows that integration of management systems leads to a more coher-
ent, consistent, comprehensive and harmonized risk identification and reduction of the size
of risks affecting the key business aspects of an organization (Rebel, Silva and Santos, 2017).
Therefore, risk management should be integrated with all processes in an organization and
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be an integral part of all organizational activities (ISO 31000:2018; COSO, 2017). ERM pro-
cesses must be embedded in the organization and dynamically adapt to the changing internal
and external environment (Gorzen-Mitka, 2011).

What is more, the key to the effective functioning of the risk management system is its
integration with the strategy and strategic planning of an organization (Fraser and Simkins,
2016; Frigo and Anderson, 2011; Driscoll, Walker and Torok, 2011; Beasley and Frigo 2010),
as well as with business planning. In order for the implemented risk management system to
bring benefits to an enterprise, it must be integrated with the most important business pro-
cesses, such as strategic management or strategic planning, and also be an element of finan-
cial and investment decisions in an organization (Spr¢i¢, Kozul and Pecina, 2015). Hence,
risk management should be an integral part of management and decision making. It should
help to make aware decisions, set priorities and identify alternative courses of action (ISO
31000:2018; COSO, 2017). Risk culture and risk management should be clearly and unam-
biguously embedded in the process of developing and implementing the organization’s strat-
egy so as to form a mindset in which the strategy and risk are integrated with each other. It is
both a challenge and an opportunity for an organization (Beasley and Frigo, 2010).

ERM is a holistic approach that treats the system as an integrity, which embraces the need
to consider all risks together as a risk portfolio (Corning, 1998; Lee and Green, 2015). Risk
portfolio management takes into account common features of individual risks and the inter-
dependencies that may exist between them (Sharman, 2002). This enables the diversification
of risks, the use of natural hedging and the reduction of the total amount of risk to which an
organization is exposed (Lam, 2014). For this reason, risk portfolio management is more ef-
fective than managing individual risks separately (Bromiley et al., 2015), which affects the
effectiveness of the entire ERM system and positively affects the results achieved. Studies
confirm that implementation of ERM has a positive impact on company’s performance and
financial results (Saeidi et al., 2021; Ul Hameed et al., 2020; Hanggraen et al., 2019; Kakiya,
Mose and Rono, 2019; Yang, Ishtiaq and Anwar, 2018; Eckles, Hoyt and Miller, 2014; Hoyt
and Liebenberg, 2011) as well as on the value of the company (Silva, da Silva and Chan,
2019; Bohnert et. al., 2018; Lechner and Gatzert, 2018; Florio and Leoni, 2017). ERM im-
plementation has also a positive impact on firm’s competitive advantage (Saeidi et al., 2019).

For the risk management system to function well, it is also necessary to continuously identify,
monitor and manage all major risks to which an organization is exposed (Stulz, 2008), iden-
tifying all types of risks (strategic, operational, financial, reputational, legal, etc.), concerning
all functions of an enterprise (Decker and Galler, 2013). Risk management is a continuous and
repeatable process. It is a series of successive, cyclically repeated, interrelated activities, which
usually include the following: identification of potential risks, analysis of the effects and prob-
ability of their occurrence, control and minimization of the effects of these risks, as well as their
monitoring and communication.

Also, ERM is characterized by the most perfect, proactive attitude towards risk (Adamska,
2009). Therefore, this approach requires continuous identification, analysis and proactive
planning of responses to all potentially significant risks faced by an organization (Chapman,
2003). It requires initiative and willingness, as well as the ability to plan and predict future
risks, even before they appear. Companies should create business continuity plans as well
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as establish a risk management team and develop a risk appetite or risk tolerance statements
(Tan and Lee, 2022). An important element of the conception under discussion is also taking
into account not only negative risks, but also opportunities (Hunziker, 2019). Hence, apart
from minimizing the negative impact of threats, enterprises should also focus on the best pos-
sible use of potential positive risks (Lam, 2016).

Importantly, the purpose of a properly functioning ERM system is not to minimize the
company’s exposure to risk, but rather to optimize it. An organization can consciously take
a risk, but when such a risk arises, the organization should be able to take an appropriate ac-
tion (Elahi, 2013). Risk management is aimed at improving the ability to adapt the business
model and company strategy to the changing business environment (Hamel and Valikangas,
2003), by constantly following changes and responding to them. A well-functioning ERM
system is therefore aimed at continuous improvement (ISO 31000:2018) and can be an im-
portant source of its competitive advantage.

6. Discussion

The evolution of approaches towards risk management is strongly related to the social and
economic changes we have witnessed over the centuries, as well as to the ever-increasing
volatility of the economic environment. Both scientists and organizations are still working on
creating the best possible risk management system that will meet the needs of modern enter-
prises as much as possible, taking into account the environmental conditions in which these
organizations operate.

In practice, the approaches that are most often used by enterprises are traditional silo risk
management and the integrated, proactive ERM approach. Although the ERM approach is cur-
rently considered to be the most perfect, giving enterprises the most benefits, many enterprises
still follow the traditional (silo) approach to risk management, focusing only on purchasing in-
surance policies and managing at most a few basic types of risk (Przetacznik, 2022). In order to
summarize the described concepts of risk management—traditional and ERM—and to empha-
size the differences between them, it is worth comparing the two approaches. The table below
summarizes the most important characteristics of the ERM concept, comparing them with the
features typical of the traditional approach to risk management (Table 1).

Table 1. Summary of the most important features of ERM in comparison with the features of the tra-
ditional risk management

Characteristics of ERM Characteristics of traditional risk management

Consistent and comprehensive management of all
risks to which the organization is exposed, taking
into account the links that may exist between them,
joint management of the risk portfolio.

Individual risks are treated independently and
analyzed separately, their management is only one
of many functions occurring in the enterprise, not
all risks are taken into account.

Proactive attitude towards risk, risk seen as both
a threat and an opportunity.

Risk is seen only as a threat, an active or reactive
attitude towards risk.
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Risk management is a continuous, repeatable
and constantly improved process, implemented Risk management is a separate, single function,
throughout the enterprise, an integral part of all actions taken are often unstructured and
processes occurring in the organization, fitted into | uncoordinated.

the organizational structure of a given enterprise.

An appropriate risk management culture, the
involvement of all employees, and responsibility for | No risk management culture.
risk at every workplace.

Well-developed risk management infrastructure

(policy, procedures, risk indicators, reports, IT Poorly developed risk management infrastructure.
systems).

Clearly defined division of responsibilities, duties

and competences, designated risk owners, risk No risk manager.

manager position.

Risk management is part of strategic planning
and an integral part of management and decision
making.

The impact of risk on the implementation of the
strategy is not considered.

The goal is to optimize the level of risk. The goal is to minimize risk exposure.

Source: Author’s own elaboration.

The above summary highlights some of the most important features that distinguish the ERM
concept from the traditional approach towards risk management. It is worth emphasizing, how-
ever, that despite significant differences, both traditional risk management and an integrated ap-
proach, due to the fact that they reduce the degree of uncertainty in the enterprise, have a posi-
tive impact on the functioning of the organization. However, in the case of the ERM approach,
this impact is much stronger and more comprehensive. Therefore, it is crucial to continue work
on improving the approaches towards risk management proposed by scientists and organiza-
tions, and it is worth promoting the latest concepts of risk management to raise awareness
among managers and enable companies to manage risks as effectively as possible.

7. Summary

Technological development and ever stronger globalization mean that enterprises are now
exposed to completely new, often still poorly understood risks, such as the Internet of Things,
cybercrime, climate change, terrorism, and many others. This involves the necessity to con-
stantly develop the field of risk management in order to create the best possible risk man-
agement systems, providing an organization with the best possible protection against threats
and enabling an effective use of potential opportunities. The conception of ERM is therefore
constantly evolving, and works, books or reports on this subject enable its improvement, and
thus better adaptation of risk management systems to the changing environment. Therefore,
when conducting further research on the ERM concept, it is worth focusing on determining
how the risk management system in the organization should function and how it should be
implemented. It is worth continuing to modify existing approaches towards risk management
in order to find the most important and desirable features of risk management systems and
to adapt existing concepts to the changing environment. A significant problem with the con-
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cept seems to be the necessity to adjust the risk management system to a given organization.
Different organizations may have different needs and requirements, so the implemented sys-
tem should always be adapted to a given entity in accordance with the concept of “one size
doesn’t fit all”.

Summarizing the described evolution of risk management, it is noteworthy that, regardless
of the development of science, the approaches to risk management presented by enterprises
are in practice characterized by a different level of maturity. Many companies still apply the
traditional, silo approach to risk management, but, at the same time, more and more compa-
nies decide to implement modern ERM systems.
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Ewolucja zarzadzania ryzykiem

Abstrakt: Celem artykutu jest przedstawienie ewo-
lucji podejs¢ do zarzadzania ryzykiem, poczawszy od
poczatkow tej dziedziny, a skonczywszy na czasach
wspoétczesnych. Artykut zawiera przeglad stosowanych
podejs$¢ do zarzadzania ryzykiem. Pozwala zrozumie¢
podstawy wspotczesnych koncepcji zarzadzania ry-
zykiem w przedsigbiorstwach i moze stanowi¢ wska-
zoéwke do dalszych badan nad ryzykiem. Autorka szcze-
gotowo analizuje zmiany w podejsciu do zarzadzania
ryzykiem na przestrzeni lat, skupiajac si¢ w szczeg6l-

nosci na tradycyjnym, silosowym zarzadzaniu ryzy-
kiem oraz na najnowoczesniejszej koncepcji — ERM,
uwazanej obecnie za najbardziej dojrzale i najdosko-
nalsze, proaktywne podejscie do zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwie. Zarzadzanie ryzykiem silosowym
traktuje poszczegodlne ryzyka niezaleznie i koncentruje
si¢ na minimalizacji ekspozycji na ryzyko, natomiast
istota ERM jest zintegrowane zarzadzanie wszystkimi
ryzykami, na ktore narazona jest organizacja, oraz wia-
czenie zarzadzania ryzykiem w strategi¢ organizacji.

Stowa kluczowe: ERM, historia zarzadzania ryzykiem, proaktywne zarzadzanie ryzykiem, silosowe zarzadzanie

ryzykiem
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Abstrakt: Wiasciciele firmy czy tez osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem
na co dzien borykaja si¢ z roznorodnymi problemami, konfliktami i sporami.
Niektore z nich stanowia nie lada wyzwanie i w konsekwencji prowadza
do interwencji mediacyjnych. Te z kolei stanowig alternatywe dla rozwiaza-
nia sporu czy konfliktu biznesowego oraz niosa nadziej¢ na poprawe jako-
$ci funkcjonowania firmy w obrebie systemu jej zarzadzania. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, iz mediacja to proces dobrowolnego i poufnego rozwigzywa-
nia sporu w obecno$ci neutralnej i bezstronnej osoby mediatora. W stosun-
kowo szybkim czasie i przy niewielkich kosztach podmioty uczestniczace
w mediacji moga osiagnac satysfakcjonujace rozwiazanie, przektadajace si¢
w wielu przypadkach na ich dalsza wspotprace biznesowa. Celem artykutu
jest przedstawienie pozytywnych rezultatow zastosowania mediacji w spra-
wach gospodarczych i biznesowych. Artykut stanowi probg odpowiedzi na
pytanie problemowe: Jakie jest zastosowanie mediacji sadowych w spra-
wach gospodarczych i biznesowych? Pokrotce zostanie wyjasniona i omo-
wiona istota mediacji, jej zasady oraz etapy postgpowania mediacyjnego,
a takze zastosowanie w zarzadzaniu firma.

Stowa klucze: mediacja, wspotpraca biznesowa, przedsigbiorca

1. Wprowadzenie

Wiasciciele firmy czy tez osoby zarzadzajace przedsig-
biorstwem na co dzien borykaja si¢ z réznorodnymi pro-
blemami, konfliktami i sporami na linii pracownik — pra-
codawca, pracownik — pracownik badz z klientami firmy,
a nawet zewnetrznymi partnerami biznesowymi. Niezadowo-
leni odbiorcy, niezrealizowane umowy biznesowe, nieopta-
cane faktury, sktoceni ze sobg pracownicy, konflikty na linii
pracownik — przetozony mogg by¢ jednymi z wielu przyczyn
niepowodzen firmy oraz utraty jej renomy. Niektore z nich
stanowig dla przedsi¢biorcéw nie lada wyzwanie i w konse-
kwencji prowadza do interwencji mediacyjnych. Te z kolei
stanowig alternatywe dla rozwigzania sporu czy konfliktu
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biznesowego oraz niosg nadziej¢ na poprawe jakosci funkcjonowania firmy w obrgbie sys-
temu jej zarzadzania.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz mediacja to proces dobrowolnego i poufnego rozwiazy-
wania sporu w obecno$ci neutralnej i bezstronnej osoby mediatora. W stosunkowo szybkim
czasie 1 ponoszac niewielkie koszty finansowe, podmioty uczestniczace w mediacji moga
osiggna¢ satysfakcjonujace rozwigzanie, przektadajace si¢ w wielu przypadkach na ich dal-
sza wspoOlprace biznesowa. Ponadto za korzystaniem z takiego sposobu rozwigzania sytuacji
problemowych przemawia stosunkowo szeroki dostep do specjalistow oferujacych tego typu
pomoc i wsparcie.

Stad tez zasadnie podkresla si¢ potrzeb¢ omdowienia istoty mediacji i jej rodzajow, zasad
oraz etapéw postgpowania mediacyjnego, wskazujac przy tym na mozliwosci jej zastoso-
wania w rozwigzywaniu sporow gospodarczych i biznesowych. Istotnie bowiem mediacja
znajduje swoje zastosowanie wszedzie tam, gdzie przedsigbiorcom bedzie zalezato na za-
chowaniu dobrego wizerunku firmy, utrzymaniu dobrych relacji z kontrahentami, uniknigciu
kosztownej i dlugofalowej procedury sadowe;.

2. Istota mediacji i jej rodzaje

Aby mozna byto dokona¢ analizy rodzajow mediacji, wpierw nalezy wyjasni¢, na czym
polega ten proces. Okazuje si¢ bowiem, ze mediacja jest wszedzie tam, gdzie ludzie mimo
posiadanych zasobow radzenia sobie z problematycznymi sytuacjami nie potrafig rozwigzac
sporu czy konfliktu, lecz wyrazaja zgodg i zainteresowanie udzialem w mediacji. Christopher
W. Moore konstatuje, iz ,,mediacja jest interwencjg w toczace si¢ negocjacje lub konflikt,
podjeta przez akceptowang trzecig strong, ktora nie ma autorytatywnej wladzy pozwalajacej
na podjecie decyzji rozstrzygajacej spor, lecz pomaga stronom w dobrowolnym osigganiu
przez nie wzajemnie akceptowanego porozumienia w kwestiach spornych” (Moore, 2014, s.
14). Ewa Gmurzynska okresla mediacj¢ jako ,,(...) nieformalng i poufna metod¢ rozwiazy-
wania sporow, w ktorej neutralna i bezstronna osoba trzecia pomaga stronom we wzajemnej
komunikacji, okreslaniu interesow i kwestii do dyskusji oraz w dojsciu do wspolnie akcepto-
walnego porozumienia” (Gmurzynska, 2009, s. 302). Z kolei Ewa Bienkowska definiuje me-
diacje jako posredniczenie w sporze. ,,Posrednik za$, majacy za zadanie doprowadzenie do
ugody miedzy spierajacymi si¢ stronami, to mediator” (Bienkowska, 1999, s. 7). Przytaczane
definicje podkreslaja niejako warunek zaistnienia mediacji, jakim jest po pierwsze obecno$¢
mediatora, a po drugie dobrowolny udziat stron w rozwiazaniu ich wspdlnego problemu.

Najprosciej mozna dokonaé podzialu mediacji na sadowa i pozasgdowa. W przypadku,
kiedy do mediacji doszto w toku postgpowania sagdowego, mozemy mowi¢ o mediacji sado-
wej. Natomiast w mediacji pozasadowej strony pozostajace ze sobg w konflikcie zwracaja
si¢ do mediatora z pro$ba o przeprowadzenie postepowania, za$ sama mediacja nie nastgpuje
ze skierowania sadu. Majac na uwadze czasochtonnos$¢ oraz koszty, jakie musza ponosic¢
przedsigbiorcy i partnerzy biznesowi w drodze sadowego rozstrzygnigcia ich sporu, w spo-
sob szczegdlny podkresla si¢ zalety stosowania mediacji.
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Ze wzgledu na ztozonos$¢ sytuacji, w jakich moze doj$¢ do nieporozumien, szereg oko-
licznosci mniej lub bardziej sprzyjajacych wzajemnej komunikacji, jak rowniez rozpatrujac
wieloptaszczyznowos¢ zrodet konfliktéw i sporéw, mozna wyr6dzni¢ nastepujace rodzaje me-
diacji: mediacje w sprawach cywilnych, w sprawach pracowniczych, gospodarczych, bizne-
sowe, mediacje w postgpowaniu administracyjnym.

Instytucja mediacji w sprawach cywilnych zostata wprowadzona Ustawa z dnia 28 lipca 2005
roku o zmianie ustawy — Kodeks postepowania cywilnego i dawata mozliwos¢ rozstrzygania
spraw cywilnych w drodze postanowienia mediacyjnego, na mocy ugody zatwierdzonej przez
sad zgodnie z art. 183 kodeksu postepowania cywilnego i po nadaniu klauzuli wykonalnosci
w mysl art. 123 kodeksu cywilnego (KPC, 2005). Mozliwa jest takze mediacja z zakresu prawa
pracy. Jej zadaniem najczgsciej jest proba rozwigzania konfliktu zaistnialego pomigdzy praco-
dawcg a pracownikiem. Postepowanie moze dotyczy¢ spraw majatkowych, jak rowniez nie-
majatkowych, by¢ zwigzane z postgpowaniem dyscyplinarnym, mobbingiem, dyskryminacjg
w pracy, konfliktem w zespole pracownikow, dotyczy¢ sposobu rozwigzania stosunku pracy,
przepracowanych godzin itp. (Majcher-Guzik, 2010, s. 5). W sytuacji, kiedy mamy do czynie-
nia ze sporem pomigdzy przedsiebiorcami w zwigzku z prowadzong przez nich dziatalnoscia,
bedzie mowa o mediacjach gospodarczych. Przy czym tego rodzaju mediacja bedzie moz-
liwa jedynie w sprawach, ktore nie dotycza postepowan nakazowych i upominawczych oraz
spraw o uznanie postanowien wzorca umowy za nieprzepisowy (Ministerstwo Sprawiedliwo-
$ci, 2022). Tego typu mediacje dotycza wielu ptaszczyzn laczacych interesy przedsigbiorstw.
Jednym z najczestszych przedmiotdw sporow sg kwestie dotyczace optat w przedmiocie ushugi
(Mediator.org.pl, 2022). Mediacje gospodarcze oraz biznesowe daja mozliwo$¢ regulacji relacji
pomigdzy stronami. Partnerzy biznesowi zachowuja swoj udziat w ostatecznym rozstrzygnie-
ciu sporu. Mediacje administracyjne umozliwiajg stronom wyjasnienie i rozwazenie okoliczno-
sci faktycznych i prawnych sprawy administracyjnej w obecnosci bezstronnego i neutralnego
mediatora. Inaczej niz w przypadku spraw cywilnych, celem mediacji bedzie dokonanie wia-
Sciwego rozstrzygniecia sprawy administracyjnej w sposob zgodny z prawem, nie za§ wypra-
cowanie ugody satysfakcjonujacej obie strony. Przedmiotem mediacji nie bgdzie istota sporu,
lecz interes ogotu spoteczenstwa (Ministerstwo Sprawiedliwosci, 2022).

Najczegsciej mediacja kojarzy sie z kameralnym spotkaniem dwoch o0sob (stron postgpowa-
nia mediacyjnego) z mediatorem. Tymczasem zjawisko to swoje uznanie znajduje rowniez
W sytuacji rozwigzania sporéw i konfliktow zachodzacych pomiedzy grupami spotecznymi,
instytucjami, organizacjami pozarzadowymi — wszedzie tam, gdzie pojawia si¢ roznorodnos¢
i wielorako$¢ podmiotéw i jednostek zaangazowanych w sytuacje. W mediacje spoteczne,
sasiedzkie czy nawet srodowiskowe sg zaangazowane spotecznosci lokalne, srodowiska sa-
siedzkie, wspdlnoty, instytucje samorzadowe (szkoly, uczelnie, urzedy), instytucje rzadowe,
organizacje pozarzadowe (stowarzyszenia, fundacje), inwestorzy (Market.Mediacje, 2021).

Podsumowujac powyzszy podrozdzial, nie sposob zauwazy¢, ze mediowaé mozna wsze-
dzie tam, gdzie wystepuje sytuacja trudna, konfliktowa, sporna. Dotyczy ona 0s6b w roznym
wieku, jak rowniez grup spotecznych czy podmiotéw gospodarczych. Nie mozna takze ska-
tegoryzowac¢ odbiorcéw mediacji, poniewaz potencjalnym klientem mediatora bgdzie kazdy
podmiot potrzebujacy pomocy i wsparcia. Fakt ten nabiera szczegdlnego znaczenia w kon-
tekécie omawianej problematyki mediacji gospodarczych i biznesowych.
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3. Standardy prowadzenia mediac;ji

Mediacja zaopatrzona jest w szereg fundamentalnych norm i zasad warunkujacych sprawny
jej przebieg (Rekas, 2003). Jej struktur¢ wyznaczaja nast¢pujace po sobie etapy, przy czym
nalezy zaznaczy¢, ze sg one elastyczne i zalezne od sytuacji powstajacych w trakcie samej
mediacji, jak réwniez przebiegaja w oparciu o konkretne zasady.

We Francji proces mediacyjny przebiega w trzech etapach. Pierwszy z nich skupia sig¢
wokot analizy prezentowanych stanowisk kazdej ze stron. Drugi poswigcony jest omowie-
niu ich potrzeb, intereséw i oczekiwan (Hopt, Steffek, 2013, s. 59-60). W Holandii stosuje
si¢ cztery fazy mediacji: faz¢ wstepna, polegajaca na pouczeniu stron oraz wyrazeniu przez
nich zgody na udziat w mediacji; fazg rozpoznawcza, skupiajaca si¢ na diagnozie okoliczno-
$ci zdarzenia oraz wzajemnych interesow stron; faz¢ negocjacyjna, polegajaca na wylicze-
niu mozliwosci rozwigzania sytuacji spornej oraz probie doj$cia do porozumienia, a takze
faze koncowa, w ktorej spisywana jest umowa miedzy stronami (Hopt, Steffek, 2013, s. 60).
Niemiecki system mediacyjny opiera si¢ na pieciu etapach. I tak oto kolejno wystepuja: faza
wszczgcia, polegajaca na zapoznaniu si¢ z ideg mediacji, omowieniu roli uczestnikow, kwe-
stii finansowych; zapis informacji zawierajacy szczegétowa analiz¢ przedmiotu mediacji;
okreslenie interesow kazdej ze stron; wypracowanie rozwigzan przy uprzednim zdefiniowa-
niu mozliwosci rozwigzan oraz zawarcie ugody i wywigzywanie si¢ z niej (Hopt, Steffek,
2013, s. 60). Opisana procedura mediacyjna stosowana jest niezaleznie od rodzaju mediacji.
Warto bowiem zauwazy¢, ze ulatwia ona prace interwentéw i w znacznym stopniu warun-
kuje powodzenie procesu mediacyjnego.

Przedstawione powyzej procedury postgpowania mediacyjnego determinuje fakt, iz nie
maja one charakteru prawnego, sg elastyczne i ulegaja przeobrazeniom w zalezno$ci od
przedmiotu mediacji. Podkresla si¢ zindywidualizowany charakter cyklu, jako ze kazdy
przypadek jest inny. Na uwage zashuguja okolicznosci zdarzenia, osobiste podejscie kazdej
ze stron przy jednoczesnym uwzglednieniu ich systemu norm i warto$ci, jakimi kieruja si¢
w zyciu, a takze wsparcia spolecznego, prezentowanego rowniez przez osobg¢ mediatora.

Zaznaczajac, iz przestrzeganie z gory ustalonych zatozen zapewni sprawny przebieg me-
diacji, nalezy pokrotce dokonac ich analizy i interpretacji. Wsrod zasad mediacji nalezy ko-
lejno wymieni¢ zasade dobrowolnosci, poufnosci, bezstronnosci, neutralnosci i akceptowal-
nosci (Rekas, 2003). Zasada dobrowolnosci wskazuje, iz autentyczng intencja uczestnikow
posiedzenia pojednawczego jest podjecie staran, aby rozwigzaé zaistniala pomiedzy nimi
sytuacj¢ sporng. Mozna wigc przyjaé, iz dobrowolnos¢ wzigcia udzialu w mediacji prze-
ktada si¢ na jakos$¢ i czestotliwo§¢é wspotpracy miedzy zainteresowanymi, zwlaszceza jezeli
méwimy o partnerstwie biznesowym. Nastepna zasadg mediacji jest bezstronnos¢, narzuca-
jaca mediatorowi obiektywne traktowanie kazdej ze stron postgpowania i zabraniajgca mu
opowiadania si¢ za ktoras z nich. Czg¢sto mylona jest z zasada neutralnosci, ktéra z kolei za-
ktada, iz ,,ugoda zawarta przed mediatorem ma satysfakcjonowaé wylacznie strony. To one
sa panami konfliktu i wytacznie one sa w stanie okresli¢, czy proponowane rozwigzania sg
dla nich akceptowalne” (Sitarz, 2015, s. 33). Ponadto zasada bezinteresownos$ci wyraznie
wskazuje, ze mediator nie ma zadnych korzysci z tego, ze migdzy stronami zostanie zawarta
ugoda mediacyjna badz tez nie. Z kolei akceptowalno$¢ narzuca stronom postgpowania me-
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diacyjnego przyjecie obowigzujacych zasad mediacji, jak 1 zaakceptowanie osoby mediatora
jako przewodniczacego mediacji. Zardwno oni, jak i sam mediator majg prawo do zmiany
kierujacego procesem mediacyjnym (Rekas, 2003). Podkresli¢ nalezy, iz to wlasnie zasady
mediacyjne wyznaczaja sposob postepowania uczestnikow mediacji oraz stanowia funda-
ment podjecia kolejnych jej etapow.

Idea mediacji jest, aby zapobiec ponownemu pojawieniu si¢ sytuacji konfliktowych, ja-
kich doswiadczyly uczestniczace w niej strony. Ztotym $rodkiem w osiggni¢ciu tego celu sg
odgodrnie narzucone zasady, jak i sama procedura pojednawcza. Waznym aspektem mediacji
gospodarczych i biznesowych, czesto podejmowanym w kontekscie podtrzymywania wspot-
pracy oraz regulacji wzajemnych stosunkow, jest ustalanie oraz przestrzeganie warunkow
ugody mediacyjne;.

Mozna zatem zauwazy¢, iz bezwzglednym warunkiem rozpoczecia mediacji jest zgoda
1 wyrazenie checi na uczestniczenie w niej przez strony pozostajace w sporze, jak rowniez
obecnos¢ mediatora pelnigcego role przewodniczacego mediacii.

4. Mediator jako przewodniczacy mediacji w sprawach gospodarczych
i biznesowych

Niewatpliwie za przebieg mediacji przede wszystkim odpowiadaja strony postgpowania
mediacyjnego, za$ jakosc¢ i czestotliwosé relacji zachodzacych migdzy nimi begdzie decydo-
wata o powodzeniu procesu mediacyjnego. Rola mediatora ogranicza si¢ do profesjonalnego
kierowania procesem mediacji, a kluczem do osiggnigcia porozumienia pomigdzy stronami
wydaje si¢ by¢ umiejetnie uzyte przez niego stowo (Wolanska, 2016). Celem kazdego pro-
cesu mediacyjnego jest rozwigzanie sytuacji spornej zaistniatej w obregbie funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Duza rolg odgrywaja postawy, jakie przyjmuja obie strony postgpowania
mediacyjnego, a przede wszystkim ich che¢ i gotowos¢ do podjecia dziatan majacych na celu
osiaggniecie porozumienia. W samym spotkaniu nierzadko biorg udziat takze petnomocnicy
stron. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez rola, jaka pelni bezstronny i neutralny mediator,
sprawujacy funkcje¢ przewodniczacego mediacji (Lewicka, 2008, s. 137).

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 27 kwietnia 2010 roku w sprawie kla-
syfikacji zawodow 1 specjalnosci na potrzeby rynku pracy oraz zakresu jej stosowania zali-
cza mediatora do kategorii zawodowej o nazwie ,,Specjali$ci do spraw spotecznych” i nadaje
kod 263502 (RMGiP, 2010). Z kolei kryteria stawiane kandydatom na mediatora zawarte sg
w Rozporzadzeniu Ministra Sprawiedliwo$ci, na mocy ktoérego wynika, ze ,,Postgpowanie me-
diacyjne moze prowadzi¢ osoba godna zaufania, ktora posiada polskie obywatelstwo, obywa-
telstwo innego panstwa cztonkowskiego UE 1 EFTA lub obywatelstwo innego panstwa, o ile
przepisy UE tak stanowia, korzysta w pelni z praw cywilnych i obywatelskich, ukonczyta 26 lat,
biegle wlada jezykiem polskim, nie byta skazana za przestgpstwo umyslne lub umyslne prze-
stepstwo skarbowe, posiada odpowiednie umiejetnosci likwidowania konfliktow oraz wystar-
czajacg do przeprowadzania postgpowania mediacyjnego wiedze, w szczegdlnos$ci w zakresie
psychologii, pedagogiki, socjologii, resocjalizacji lub prawa, i daj¢ rekojmie nalezytego wyko-
nywania obowiazkow, zostata wpisana do wykazu instytucji i oséb godnych zaufania upraw-
nionych do przeprowadzania postgpowania mediacyjnego” (RMS, 2015). Aspekt ten nabiera
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szczegblnego znaczenia, bowiem nie kto inny, ale mediator kieruje procesem pojednawczym
i w duzej mierze od jego osobistej postawy bedzie zalezato powodzenie catej sprawy. Nasuwa
si¢ wobec tego przypuszczenie, ze osoba niespetniajaca ktdregos z wymienionych powyzej wa-
runkéw na stanowisko mediatora swojg niekompetencja mogtaby doprowadzi¢ do poglebienia
si¢ konfliktu zamiast jego rozwiazania. Mediator, ktory potrafi sprawnie zarzadzac¢ przebiegiem
mediacji, jak rowniez pilnowac przestrzegania z gory ustalonych norm i zasad, powinien mie¢
swiadomos¢ towarzyszacych temu wartosci. Wiadomo bowiem, ze nadrzgdnym celem media-
cji jest osiggnigcie porozumienia na fundamencie wzajemnego zrozumienia, akceptacji, majac
na uwadze szeroko pojete dobro drugiej osoby.

Wynagrodzenie mediatora sagdowego jest regulowane przepisami. W sprawach o prawa
majatkowe wynosi ono 1% wartosci przedmiotu sporu, jednak nie mniej niz 150 ztotych
i nie wiecej niz 2000 ztotych za caty proces mediacyjny. W sprawach, gdzie wartosci przed-
miotu sporu nie da si¢ okre$li¢ oraz w sprawach o prawa niemajatkowe zarobki mediatora za
pierwsze posiedzenie wynosza 150 zlotych, za kazde kolejne 100 zl, lecz facznie nie moga
przekroczy¢ kwoty 450 ztotych. Koszty mediacji ponosza obie strony. W przypadku mediacji
pozasadowych strony wspoélnie z mediatorem uzgadniaja stawke (Ministerstwo Sprawiedli-
wosci, 2022).

Art. 12 Kodeksu Etyki Mediatora wskazuje na poszczeg6lne jego zadania. Jako przewod-
niczacy mediacji utatwia stronom wymiang¢ opinii oraz poznanie ich rzeczywistych moty-
wow, oczekiwan i dazen. Kazde posiedzenie mediacyjne stanowi dla mediatora szans¢ na
pomoc uczestnikom mediacji w zrozumieniu ich wzajemnych postaw i ustaleniu akcepto-
walnych przez nich warunkéw ugody. To przedsigbiorcy uczestniczacy w mediacji decyduja
finalnie o warunkach umowy mediacyjnej (KEM, 2006, s. 10).

Wydaje sig, ze profesjonalizm kierujacego procesem mediacyjnym nalezy rozpatrywac w ka-
tegoriach wiedzy z zakresu psychologii konfliktu, zarzadzania konfliktem oraz samej mediacji
(Sitarz, 2015, s. 246). Niemniej jednak nie bez przyczyny wsréd wymagan stawianych kan-
dydatowi na mediatora pierwszorzedne znaczenie, tuz obok doswiadczenia zyciowego, maja
jego cechy osobowosciowe. Zasadnie bowiem podkresla si¢ role autorytetu mediatora w od-
dzialywaniu na strony postgpowania pojednawczego. Konkludujac, mediator, ktory traktuje
swoja profesj¢ z powotaniem i jest autentycznie zainteresowany losem uczestnikow mediacji,
uczy rozwigzywania problemow, motywuje do korzystnych zmian oraz dostarcza pozytyw-
nych wzorcoéw. Ponadto poznajac metody i techniki pracy z drugim cztowiekiem, wzbogaca
swoj warsztat pracy. Niemniej jednak zwraca si¢ uwage, zeby oprocz kompetencji migkkich
mediator posiadat takze niezbedng fachowa wiedze na temat dziatania firm. Trudno wyobrazi¢
sobie sytuacj¢, w ktorej mediator nie rozumie istoty przedmiotu sporu.

Podsumowujac, powodzenie procesu mediacji jest determinowane stanowiskiem, jakie zaj-
mujg strony mediacji, przedmiotem mediacji oraz strategia pracy mediatora. Najwazniejsze
jest, aby proces mediacyjny zakonczyt si¢ porozumieniem satysfakcjonujacym obie strony
i jednocze$nie warunkowatl poprawe ich wzajemnych relacji biznesowych. Ogromne znacze-
nie przypisuje si¢ kompetencjom mediatora. Zasadne zatem wydaje si¢ by¢ stwierdzenie, iz
wyzwaniem kazdego mediatora jest nieustanne zdobywanie wiedzy z zakresu mediacji oraz
poglebianie jej w taki sposob, aby znalazta swoje zastosowanie w praktyce.
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5. Zastosowanie mediacji w sprawach gospodarczych i biznesowych

Niniejszy artykut stanowi probe odpowiedzi na pytanie problemowe: Jakie jest zastosowanie
mediacji sadowych w sprawach gospodarczych i biznesowych? W celu uzyskania odpowiedzi
na postawione pytanie badawcze problemowe poddano analizie dane zastane (w zakres ktorych
weszly materialy i raporty badawcze na temat mediacji w sprawach gospodarczych i bizneso-
wych Ministerstwa Sprawiedliwos$ci, Francusko-Polskiej Izby Gospodarczej oraz Centrum Roz-
wigzywania Sporéw i Konfliktéw przy Uniwersytecie Warszawskim), ktore przeanalizowano
pod katem zastosowania mediacji sadowych w sprawach gospodarczych i biznesowych. Analizie
poddano takie zmienne, jak: liczb¢ prowadzonych mediacji gospodarczych na przestrzeni lat,
przedmiot spraw kierowanych do mediacji i czestotliwos$¢ zawieranych ugod przed mediatorem.

Tabela 1. Postgpowanie mediacyjne w sprawach gospodarczych w latach 2006-2020

w sadach okrggowych
Liczba spraw, w ktérych strony Umorzone postepowania w wyniku

Lata skierowano do mediacji na podstawie zatwierdzenia ugody zawartej

postanowienia sadu (art. 183 § 1 kpc) przed mediatorem (art. 183§ 1i 2 kpc)
2006 116 23
2007 101 24
2008 77 7
2009 141 29
2010 192 27
2011 376 71
2012 717 129
2013 1156 195
2014 1262 251
2015 1 606 302
2016 2034 383
2017 1 960 466
2018 2128 393
2019 2296 508
2020 2 250 473

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie: Informator Statystyczny, 2020.

Z danych statystycznych zawartych w powyzszej tabeli mozna wnioskowac, ze liczba spraw,
w ktoérych strony skierowano do mediacji na podstawie postanowienia sadu, stale wzrasta,
aw wyniku zawartych i zatwierdzonych przez sad ugéd mediacyjnych coraz czesciej sprawy te
koncza si¢ umorzeniem postepowania. O ile w 2006 roku w sadach okr¢gowych odnotowano
116 spraw gospodarczych skierowanych do mediacji, o tyle w 2013 roku wskaznik ten wynosit
1156 spraw, a w 2020 roku 2250 spraw. Liczba spraw, w ktorych strony skierowano do media-
cji na podstawie postanowienia sadowego na przestrzeni lat 20062020 wzrosta dziewigtnasto-
krotnie, co moze $wiadczy¢ o ogromnym zainteresowaniu tego rodzaju dziataniem.
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Tabela 2. Postgpowanie mediacyjne w sprawach gospodarczych w latach 20062020
w sadach rejonowych

Liczba spraw, w ktérych strony Umorzone postepowania w wyniku
Lata skierowano do mediacji na podstawie zatwierdzenia ugody zawartej przed
postanowienia sadu (art. 183 § 1 kpc) mediatorem (art. 183§ 11i 2 kpc)
2006 140 28
2007 157 40
2008 133 36
2009 399 69
2010 656 142
2011 1053 182
2012 1637 293
2013 1 656 340
2014 1834 296
2015 4138 338
2016 4210 452
2017 3542 530
2018 2 794 451
2019 3442 589
2020 3950 751

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie: Informator Statystyczny, 2020.

Z raportu przedstawionego przez Wydziat Statystycznej Informacji Zarzadczej i Funduszy
Europejskich Ministerstwa Sprawiedliwo$ci wynika, ze takze w sadach rejonowych media-
cja znajduje swoje zastosowanie. W 2006 roku odnotowano 140 spraw, w ktdrych strony
skierowano do mediacji na podstawie postanowienia sadu, z czego w 28 przypadkach umo-
rzono postgpowanie w wyniku zatwierdzenia ugody zawartej przed mediatorem. W 2011
roku tego typu spraw byto 1053, w 2015 — 4138, za§ w 2020 roku — 3950. Na przestrzeni
czternastu lat wskaznik ten wzrdst prawie trzydziestokrotnie, co mozna potraktowac jako
ogromny sukces w promowaniu idei mediacji w sprawach gospodarczych i ukazywaniu po-
zytywnych aspektow jej zastosowania. Wyniki badan dowodza, ze jedna trzecia spraw kie-
rowanych do mediacji zostaje umorzona na podstawie ugody zawartej przed mediatorem.

W 2015 roku przedstawiciele Centrum Rozwigzywania Sporow i Konfliktow przy Uni-
wersytecie Warszawskim poddali analizie i interpretacji akta sadowe w sprawach gospodar-
czych skierowanych do mediacji w latach 2013-2015 w Sadzie Okregowym w Warszawie
(N=ogotem 520 spraw). W toku badan ustalono, iz do mediacji skierowano najwigkszy od-
setek spraw dotyczacych roszczen z tytutu umoéw o $wiadczenie ustug (18% ogodtu badanych
spraw, gdzie N=488). Na drugim miejscu znalazly si¢ sprawy dotyczace umoéw o roboty
budowlane i inwestycyjne (17% ogoétu badanych spraw), zas kolejne miejsce zajely sprawy
z tytulu umow sprzedazy (11% ogoétu badanych spraw), roszczen w przedmiocie umowy
najmu lub dzierzawy (8% wszystkich analizowanych spraw) oraz sprawy dotyczace nie-
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uczciwej konkurencji (5% badanych spraw). Przy tym ugod¢ mediacyjng zawierano o wiele
czesciej w przypadku roszezen z tytutu umowy sprzedazy (42% przypadkow) i umow o ro-
boty budowlane i inwestycyjne (41% przypadkéw) niz w sytuacji, gdy sprawy dotyczyly
nieuczciwej konkurencji (8% przypadkow). Spotkania mediacyjne odbywaly si¢ w wigkszo-
$ci analizowanych przypadkow w obecnosci pelnomocnikow stron, lecz nie wykazano, zeby
miato to wptyw na wskaznik zawieranych ugdd mediacyjnych (UW, 2016).

Niewatpliwie mediacje w sprawach gospodarczych i biznesowych skracajg czas poste-
powania sadowego, a sama ugoda mediacyjna warunkuje skuteczng i nierzadko dlugoter-
minowg wspolprace pomiedzy przedsigbiorstwami. W latach 20162017 Francusko-Polska
Izba Gospodarcza przeprowadzita badania barometru CSR wsrdd reprezentantow 67 przed-
sigbiorstw, wsrod ktorych 65% stanowity firmy zatrudniajace powyzej 250 pracownikow.
Badanie barometru CSR uswiadamia, ze w 2017 roku 79% przedsigbiorstw stosuje na co
dzien procedury wspoétpracy z partnerami biznesowymi, wskazujac, jak wazne jest rozu-
mienie wzajemnych potrzeb i oczekiwan. Nalezy zatem zauwazy¢, ze mediacja jest popu-
larng metoda alternatywnego rozstrzygania sporéw pomigdzy przedsicbiorstwami na drodze
wspotpracy opartej o normy i wartosci etyczne. Prowadzona analiza wskazuje, ze 95% ba-
danych firm posiada system zarzadzania programem etycznym. Ponadto 86% ankietowa-
nych 0séb przyznaje, ze wartosci etyczne sg wpisywane w misje/wizje przedsigbiorstw, 89%
wskazuje, ze zasady etyczne sg komunikowane wewnatrz organizacji, zas 75% badanych
deklaruje istnienie kodeksu etyki zawodowej. Mozna zauwazy¢, ze mediacje znajda swoje
zastosowanie w firmach, w ktorych znaczng uwage przywiazuje si¢ do norm i wartosci etycz-
nych. Warto tez doda¢, ze mediacja bedzie o wiele czg$ciej stosowana w przedsicbiorstwach,
ktore miaty z nig styczno$¢ i jej skuteczno$¢ ocenialy na bardzo wysokim poziomie. Wy-
niki badan sondazowych przeprowadzonych w 2008 i 2009 roku na reprezentatywnej probie
Polakow (N=1542) dowodza o odmiennej percepcji skutecznoscei réznych podejs¢ do roz-
wigzywania lub/i rozstrzygania konfliktow ze wzgledu na stycznos¢ badanych z mediacja.
Osoby $swiadome istoty mediacji oraz mozliwosci jej zastosowania w konfliktach i sporach
gospodarczych zdecydowanie wyzej ocenialy skuteczno$¢ mediacji niz badani, ktérzy nie
mieli stycznosci z ta metoda (Plucinska-Nowak, 2021, s. 197). Ustalono rowniez, ze jednym
z najwazniejszych czynnikéw determinujacych udziat w mediacjach duzych przedsigbiorstw
i korporacji byta klauzula mediacyjna zawarta w poprzedzajacej spor umowie (Plucinska-
-Nowak, 2021, s. 217). Zobowigzanie do mediacyjnego rozwigzywania sporé6w wynikaja-
cych z zawartych umow jest jednym z najlepszych rozwigzan podnoszacych czestotliwos¢
spraw kierowanych do mediacji.

Z mediacji moga korzysta¢ partnerzy biznesowi, jak rowniez przedsigbiorcy, ktorym za-
lezy na utrzymaniu dobrego wizerunku wsrod klientow i1 pracownikoéw. Najezestszymi
przedmiotami mediacji sg sprawy o zaptate, zawarte w przedmiocie umowy, spory/konflikty
z klientami czy nawet trudne sytuacje wynikajace ze stosunku pracy.

W mediacji pozasadowej nie ma oczywistego podzialu na powoda i pozwanego, a sam pro-
ces powoduje, ze przedsi¢biorcy nie sg stawiani w opozycji do siebie. Wspdlnie pracuja nad
polubownym rozwigzaniem powstatego pomiedzy nimi sporu, co bezposrednio bedzie prze-
ktadato si¢ na efektywnos¢ mediacji, mierzong wskaznikiem jakosci relacji biznesowej oraz
jakoscig realizacji warunkéw ugody mediacyjnej. Ponadto umowa mediacyjna po nadaniu
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klauzuli wykonalnosci ma walor ugody sadowej. Mozna zaryzykowaé postawienie tezy, ze
spor rozstrzygany w toku postgpowania sadowego jest mato efektywny. Po pierwsze konflikt
celowo jest zawgzany do przedmiotu sporu zgloszonego na drogg sadowa i obcigza strony
finansowo. Po drugie nierzadko pojawiaja si¢ negatywne emocje, a podmioty sporu wzajem-
nie si¢ oskarzaja o zaistniala sytuacj¢. Czgsto finatem rozpraw sadowych jest utrata renomy
firm bioragcych w nich udziat (Caim.com, 2018).

Do najwazniejszych zalet stosowania mediacji w zarzadzaniu firmg mozna zaliczy¢ sto-
sunkowo szybki czas postgpowania, niskie w poréwnaniu z sagdowymi koszty finansowe,
okazje do uregulowania relacji biznesowych oraz podtrzymania wspoétpracy biznesowej, po-
ufno$¢ informacji ujawnianych w trakcie postgpowania mediacyjnego, odformalizowanie.
Mediacje sa dobrym rozwigzaniem zwtaszcza dla firm, ktérym zalezy na utrzymaniu dobrej
opinii w $rodowisku przedsigbiorcow (Caim.com, 2018).

Do argumentacji ukazujacej perspektywe rozwoju mediacji pozasadowej w zarzadzaniu
firma nalezy zaliczy¢: porownanie kosztow postgpowania sadowego z kosztami sgdowej pro-
cedury mediacyjnej. Z obliczen A. Re¢kas wynika, ze ,,przy zatozeniu, ze postgpowanie sa-
dowe zakonczy si¢ na pierwszym posiedzeniu, bez dodatkowych kosztéw naktadu, koszt wy-
nosi 384,05 zt, podczas gdy mediacji, na ktorg kieruje sad, 132 zI” (Rgkas, 2003, s. 42—44).
Ponadto umowa mediacyjna zobowigzuje strony do przestrzegania zobowigzan, ktore co do
zasady sami sobie wypracowali, co z pewnoscig znajdzie swoje przetozenie na efektywnosé
mediacji i dalszg wspotprace biznesowa.

Niemniej jednak nalezy zwroci¢ uwagg na nadal niskg $wiadomos$¢ spoteczng w zakresie idei
mediacji gospodarczych i biznesowych oraz mozliwosci jej stosowania. Zdarza sie, ze strony nie
chcg brac udziatu w mediacji, poniewaz nie wiedza, na czym polega, lub tez godza si¢ na media-
cje, lecz nie rozumiejg specyfiki jej przebiegu badz nie traktuja jej jako formy i szansy rozwiagza-
nia dotyczacego ich sporu. Strony czesto nie podejmujg inicjatywy wyjscia z sytuacji, w ktorej si¢
znalezli, biernie podporzadkowujac si¢ temu, co zostanie ustalone na procesie sadowym.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze nieodtagcznym elementem pro-
wadzenia biznesu jest etyczna koordynacja relacji gospodarczych i biznesowych, a takze umie-
jetno$¢ zarzadzania konfliktem w mysl wdrazania mediacji w sprawach gospodarczych i biz-
nesowych. Analiza dotychczasowych doniesien naukowo-badawczych pozwolita ustali¢, ze
mediacja jest skuteczng forma usprawniania komunikacji, wspomagania wspotpracy oraz roz-
wigzywania problemow w firmie i w ostatnich latach zyskuje na znaczeniu ze wzgledu na cze-
stotliwo$¢ jej stosowania. Niemniej jednak, jak shusznie zauwaza Ewa Gmurzynska: ,,Pomimo
ze wigkszo$¢ osob, ktore zetknely si¢ z mediacja, ocenia ja bardzo pozytywnie i uwaza, ze jest
to postgpowanie korzystne dla rozwigzywania wielu sporow cywilnych, to jednak w dalszym
ciggu jej zastosowanie w krajach europejskich jest stosunkowo niewielkie, a postepowanie
przed sadem pozostaje podstawows, a w wielu krajach jedyng metodg rozwigzywania sporow”
(Gmurzynska, 2022). Nie zmienia to faktu, ze w ostatnich latach rosto zainteresowanie media-
cja, co wyrazato si¢ miedzy innymi poprzez liczbe spraw kierowanych w drodze postanowienia
sadu na mediacje¢. Najczgsciej przedmiotem sprawy byly roszczenia z tytutu umow o swiadcze-
nie ustug oraz umow o roboty drogowe i inwestycyjne, ktore najczgsciej konczyly si¢ zawar-
ciem porozumienia mediacyjnego i w efekcie umorzeniem postgpowania. Rzadko dochodzito
do zawarcia ugody mediacyjnej w sprawach o nieuczciwa konkurencje.
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6. Podsumowanie

Mediacja jest jedna z najbardziej znanych i rozpowszechnionych metod alternatywnego
rozwigzywania sporow z uwagi na fakt, ze podmioty biorgce w niej udziat same decyduja
o ich dalszych losach. Konstruktywne osiggnigcie porozumienia w wyniku mediacji umow-
nej czy sadowej wydaje si¢ by¢ lepszym rozwigzaniem niz czasochtonne i kosztochtonne
procedowanie sgdowe.

Analiza dotychczasowych doniesien naukowo-badawczych pozwolila ustali¢, ze mediacja
jest skuteczng forma usprawniania komunikacji, wspomagania wspotpracy oraz rozwiazywa-
nia probleméw w firmie. Mediacja jest jednym z najczgsciej wybieranych sposobow alterna-
tywnego rozwigzania sporu z uwagi na stosunkowo niskie koszty i szybki czas postgpowania.
Ponadto stwarza przestrzen, w ktorej to przedsigbiorcy wypracowuja warunki ugody media-
cyjnej, majac realny wplyw na to, w jaki sposdb zakonczy si¢ powstaty pomigdzy nimi spor.

Mediacje sadowe w sprawach gospodarczych i biznesowych prowadzone przez kompe-
tentnego mediatora s gwarancja utrzymania pozytywnych relacji pomiedzy wspotpracuja-
cymi ze soba przedsigbiorstwami, co jest najwazniejszg gwarancja udanego biznesu. Nalezy
bowiem wyjs¢ z zatozenia, ze wspodltczesnie wiele firm doswiadcza na co dzien kryzysow
zwigzanych z obszarem wspoélpracy z partnerami biznesowymi, jak rowniez w kwestiach
finansowych. Mediacja zatem pozwala utrzymac dobre relacje pomimo sytuacji trudnych.

Na koniec warto doda¢, iz w dobie wspotczesnych rozwigzan technologicznych do glosu coraz
czesciej dochodzg takze e-mediacje prowadzone w sprawach gospodarczych i biznesowych. Po-
rozumienie zawierane na odleglo$¢ moze by¢ rownie skuteczne i efektywne, co ugoda zawierana
miedzy stronami w mediacji stacjonarnej. Zmianie ulega jedynie forma mediacji, nie za$ jej cel.
Zastosowanie mediacji elektronicznych nasilito si¢ w trakcie pandemii COVID-19 i zarazem sta-
nowito przyczyne¢ do podjecia dyskusji na temat upowszechnienia tego typu mediacji.
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Application of court mediation in economic and business matters

Abstract: Company owners or people managing the
company face various problems, conflicts and disputes
on a daily basis. Some of them are a real challenge for
them and, as a consequence, lead to mediation inter-
ventions. These, in turn, are an alternative to resolving
a dispute or a business conflict and bring hope for an
improvement in the quality of the company’s operation
within its management system. It should be noted that
mediation is a process of voluntary and confidential dis-
pute resolution in the presence of a neutral and impartial
mediator. In a relatively short time and at low costs, en-

Keywords: mediation, business cooperation, entrepreneur

tities participating in mediation can achieve a satisfac-
tory solution, which in many cases translates into their
further business cooperation. The aim of the article is
to present the positive results of the use of mediation in
economic and business cases. The article is an attempt
to answer the problem question: What is the use of me-
diation in economic and business matters? The essence
of mediation, its principles and stages of the mediation
procedure as well as its application in company man-
agement will be briefly explained and discussed.
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Abstrakt: Celem artykutu jest uporzadkowanie dotychczasowej tworczosci
badaczy w zakresie spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu. Zjawisko to wraz
z uplywem lat staje si¢ coraz powszechniejsze w jednostkach biznesowych.
Przed przygotowaniem artykutu zostalty przeanalizowane opracowania na-
ukowe opublikowane w XXI wieku i ostatnim ¢wieré¢wieczu XX wieku.
Konsumenci przyktadaja coraz wigksza wage do postgpowania firm w zakre-
sie CSR. Poczatkowo jedynie najwigksze biznesy interesowaly sie¢, opraco-
wywaty i wdrazaly strategie odpowiedzialnego biznesu. W dzisiejszych cza-
sach wielko$¢ podmiotu nie roznicuje podejscia do CSR, poniewaz zardwno
korporacje, przedstawiciele sektora matych i $rednich przedsigbiorstw, jak
rowniez mikroprzedsigbiorstwa stosuja te zasady. Dotychczasowy dorobek
naukowy wypracowany przez niezaleznych badaczy w analizowanym zakre-
sie na przestrzeni ostatnich 50 lat umozliwia efektywna weryfikacje¢ dziatan
firm w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. W przysztosci nalezy
podja¢ badania w kierunku ustalenia wptywu pandemii COVID-19 na spo-
sob realizowania funkcji przywodztwa.

Stowa klucze: CSR, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, marketing spoteczny

1. Wprowadzenie

Istnieje wiele definicji okreslajacych znaczenie pojecia
,,spotecznej odpowiedzialnosci biznesu”. Najszersza z nich
to taka, ktora obejmuje cato§¢ dziatah podejmowanych przez
dany podmiot, majacych na celu utozsamianie si¢ organiza-
cji z problemami spoteczenstwa. Rozne definicje tego okre-
$lenia faczy zawsze czgs¢ wspolna, ktora podkresla znacze-
nie odpowiedzialnoéci spolecznej spoczywajacej na firmach
nalezacych do sektora prywatnego (Teraji, 2009). Prywatne
przedsigbiorstwa powstawaly po to, aby generowac zysk,
jednak w dzisiejszych czasach czesciej podkreslane jest ich
znaczenie dla ksztattowania wspolnego dobra. Spoteczna od-
powiedzialnos$¢ biznesu jest zjawiskiem, ktore na przestrzeni
ostatnich dziesigcioleci zyskuje na popularnosci. Coraz wig-
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cej instytucji zaczyna interesowac si¢ istotg i znaczeniem CSR (z ang. Corporate social
responsibility — spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu). Kolejne firmy tworzg i wdrazajg in-
dywidualne strategie w tym obszarze, a konsumenci cze¢$ciej niz kiedykolwiek wczesniej
zwracaja uwage na podejscie firmy do spraw odpowiedzialnosci spotecznej przy dokonywa-
niu decyzji o zakupie konkretnych produktow (Maak, 2008; Kakabadse, Kakabadse, Rozuel,
2007). Celem niniejszego artykutu jest usystematyzowanie obecnej wiedzy i dorobku wspot-
czesnej nauki w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Jest to obszar naukowy,
w ktérym specjalizuje si¢ coraz wicksze grono badaczy, a liczba publikacji i badan przepro-
wadzanych w tej dziedzinie stale wzrasta. Pandemia COVID-19 zmienita funkcjonowanie
srodowisk biznesowych na catym $wiecie we wszystkich jego aspektach. Jest to doskonaty
moment historyczny na podsumowanie wynikow prac badaczy w erze przed pandemia i ana-
liz¢ zebranych przez nich informacji. Opracowanie to poprzez usystematyzowanie dotych-
czasowej wiedzy ma w szczegdlnosci za zadanie pomoc przysztym badaczom zjawiska CSR.
Wplyw pandemii COVID-19 na poszczeg6lne obszary zycia spoleczno-gospodarczego jest
widoczny, a w przysztosci warto zweryfikowac strategie spotecznej odpowiedzialnosci firm
oraz to, w jaki sposob one ewoluowaty podczas ogolnoswiatowej epidemii.

2. Podstawowe zatozenia koncepcji CSR

Zakres teoretyczny pojecia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu obejmuje ogdl wszyst-
kich wysitkéw podejmowanych w sposob nieprzymuszony i dobrowolny przez podmioty
prywatne. Podstawowym celem istnienia przedsi¢biorstwa jest jego przetrwanie i genero-
wanie zysku. CSR powigksza katalog celow dzialania biznesu o przejecie na siebie wigk-
szej czgsci odpowiedzialnosci za sprawy spoteczne, srodowiskowe i klimatyczne, anizeli jest
to niezbedne dla przetrwania i generowania zysku przedsigbiorstwa (Adamus-Matuszynska,
2013). Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest zagadnieniem interdyscyplinarnym, bada-
nym przez naukowcoéw z réznych dyscyplin:

— CSR w ujeciu nauk o zarzadzaniu Edwarda Freemana (Freeman, 1984) zaktada, ze zjawi-
sko spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu powstaje wskutek niezamierzony przy realizacji
podstawowych celow i podstawowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa na styku ze wszystkimi
jego interesariuszami;

— CSR w ujeciu nauk ekonomicznych Miltona Friedmana (Friedman, 1970) zaktada od-
powiedzialno$¢ przedsigbiorstwa za finanse inwestorow, ktore zdecydowali si¢ oni powie-
rzy¢ biznesowi;

— CSR w ujeciu etycznym Wojciecha Gasparskiego (Gasparski, 2007, s. 397-398) zaktada
wktad sektora prywatnego w rozwoj poczucia odpowiedzialno$ci kazdej jednostki i obywa-
tela za ogot spraw spotecznych, a takze budowanie aktywnego spoleczenstwa obywatel-
skiego.

Uporzadkowania wiedzy na temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w 2010 roku
podjeta si¢ Migedzynarodowa Organizacja Standaryzacyjna (ISO). Efektem prac ponadnaro-
dowego zespotu roboczego z kilkudziesigciu panstw jest norma ISO 26000 (Rojek-Nowo-
sielska, 2017). ISO 26000 dzieli CSR na 7 odrebnych i niezaleznych obszarow:

— fad organizacyjny;
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— prawa czlowieka;

— stosunki pracy;

— srodowisko;

— sprawiedliwe praktyki rynkowe;
— relacje z konsumentami;

— zaangazowanie spoteczne.

3. Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu a wspétczesna koncepcja
zarzadzania

Naukowcey nurtu wspotczesnej koncepcji zarzadzania podejmuja temat spotecznej odpo-
wiedzialnos$ci biznesu jako zjawiska begdacego jedna z integralnych, nierozlacznych czg-
$ci nauk o zarzadzaniu i samej sztuki zarzadzania. Wedtug Druckera (Drucker, Maciariello,
2011) kazda jednostka sektora prywatnego sktada si¢ z trzech czgsci, ktore wspdlnie two-
rzg jedng catosé. Czescei te sg definiowane jako: biznes, organizacja i instytucja spoleczna.
Kazda czg$¢ moze by¢ nazywana takze ,,wymiarem” przedsigbiorstwa. Podobnie jak w przy-
padku innych naukowcow reprezentujacych nauki o zarzadzaniu, Drucker dzieli aktywno-
$ci przedsigbiorstwa na poszczegolne wycinki, a kazdy z nich odpowiada jednemu z trzech
wymiaréw: biznes — dziatalno$¢ majaca na celu przetrwanie i wytworzenie zysku; organiza-
cja — stworzona przez ludzi i dla ludzi; instytucja spoleczna — bierze na siebie czg¢$¢ odpo-
wiedzialnosci za losy spoleczenstwa w ujgciu zarowno globalnym, jak i lokalnym. CSR jest
rozumiany jako inwestycja przedsigbiorstwa w jego relacje ze spoteczenstwem, a wielko$¢
naktadow na te dzialania ro$nie wraz z rozwojem i zasiggiem dzialania przedsigbiorstwa.
Z kolei P. Kotler (Gaczewska-Kaczan, 2004) wyrdznia zasoby ludzkie firmy jako jej najwaz-
niejsze aktywo. Podkresla znaczenie kapitatu spotecznego dla prawidtowego funkcjonowa-
nia sektora prywatnego. Wktad przedsigbiorstwa w rozwoj kapitatu spotecznego powoduje,
ze przedsigbiorstwo ponosi nizsze koszty transakcyjne prowadzonej dziatalnosci. Otoczenie
biznesowe moze by¢ ,,przychylne” albo ,,wrogie” organizacji, a dziatania wspierajace spo-
leczna odpowiedzialnos$¢ biznesu podejmowane przez nig sprawiaja, ze otoczenie, zardwno
blizsze, jak i dalsze, staje si¢ przychylne. Brak tych dzialan badz realizowanie ich w nieod-
powiedni sposdb powoduje, Ze otoczenie staje si¢ wrogie. M. Porter postrzega przedsiebior-
stwo jako integralng cz¢$¢ spoteczenstwa. Odrzuca perspektywe dziatalno$ci majacej na celu
generowanie zysku, ktora jest naturalna dla sektora prywatnego, jako niebedacej mozliwg do
pogodzenia z dziatalnosciag na rzecz dobra wspolnego. Porter podkresla, ze ,,Przedsigbior-
stwa nie funkcjonuja w izolacji od otaczajacej je spotecznosci” (Porter, Kramer, 2007).

4. Narzedzia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu stosowane
przez przedsiebiorstwa

Aby realizowac spoteczng odpowiedzialnos$¢ biznesu poprzez organizacje sektora prywat-
nego, podmioty te wykorzystujg rézne narzedzia. Do tych najczgéciej stosowanych przez
przedsigbiorstwa naleza:

— kampanie spoteczne;
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— kodeks etyczny przedsigbiorstwa;

— wolontariat pracowniczy;

— inwestycje w ekologi¢ i przeciwdzialanie negatywnym zmianom $rodowiska naturalnego;

— marketing zaangazowany spotecznie;

— nadzor korporacyjny;

— raporty spoteczne;

— inwestycje spotecznie odpowiedzialne.

Poszczegdlne narzedzia rdznig si¢ od siebie w sposob znaczacy. Wraz ze wzrostem zasiggu
oddziatywania i budzetu przedsi¢gbiorstwa na cele CSR niektdre instrumenty staja si¢ bar-
dziej popularne. Dla najmniejszych jednostek najbardziej kapitatochtonne $rodki, jak kam-
panie spoteczne, sa niedostgpne lub bardzo rzadko stosowane. Podmioty dysponujace naj-
mniejszym kapitatem na cele CSR ograniczaja si¢ do wprowadzenia kodeksu etycznego albo
catkowitej rezygnacji z tych dziatan. Wielko$¢ organizacji nie ma wptywu na jej sktonnosé
do inwestycji w ekologie i przeciwdziatanie negatywnym zmianom §rodowiska naturalnego,
poniewaz te obecne sa zarowno w sektorze mikroprzedsigbiorstw, matych i $rednich przed-
sigbiorstw, a takze korporacji (Leonski, 2016).

5. CSR jako element strategii organizacji

Nie ulega watpliwosci, ze dzigki prospolecznemu charakterowi swojej dziatalnosci orga-
nizacja zyskuje wiele korzysci i udogodnien. Mozemy je pogrupowac na dwie kategorie: ko-
rzy$ci wewnetrzne i zewngtrzne. Te pierwsze to zyski bezposrednio dotyczace konkretnego
przedsigbiorstwa. Do grupy korzysci zewnetrznych naleza natomiast beneficjenci korzysta-
jacy z wartosci tworzonych przez firmg. Jest to gtdéwnie otoczenie zewngtrzne organizacji,
a wiec jej kluczowi interesariusze. Pozytywnymi zjawiskami wynikajacymi z koncepcji od-
powiedzialnego biznesu sg m.in.: wzrost zainteresowania ze strony inwestoréw, konkuren-
cyjnosci, lojalnosci klientow, utrzymywanie korzystnych relacji z wtadzami lokalnymi, lecz
przede wszystkim wzmacnianie pozytywnego wizerunku wsrdd pracownikow zaangazowa-
nych bezposrednio w funkcjonowanie konkretnej instytucji. Mocng strong firm odpowie-
dzialnych spotecznie jest takze atrakcyjnos¢ w poszukiwaniu zatrudnienia przez przysztych
i potencjalnych pracownikow (Kowalska, 2020).

Stosowanie regut zwigzanych ze spoleczna odpowiedzialno$cia biznesu jest takze kluczo-
wym zrodtem zdobywania przewagi konkurencyjnej przez organizacje. Powoduje to zwigk-
szong mobilizacj¢ w konstruowaniu innowacyjnych rozwigzan produkcyjnych, co z kolei
pozwala zmniejszy¢ koszty produkcji. Sitg CSR jest takze prowadzenie aktywnej komuni-
kacji ze swoimi najwazniejszymi interesariuszami. Takie rozmowy sa doskonata okazjg do
otrzymywania informacji od najblizszego otoczenia, co ewentualnie nalezy poprawi¢ w swo-
jej linii produkcyjnej, zeby ulepszy¢ swoja oferte produktowa na przysztos¢. Niezwykle
wazny jest tez poziom wiarygodnosci, ktory reprezentuje dane przedsigbiorstwo. Zwigksza
on zaufanie wéroéd zewnetrznych inwestorow sktonnych do zainwestowania swojego kapi-
talu w strategiczne projekty. Dotyczy to réwniez sektora bankowego, ktory udziela pozy-
czek. W przypadku klientow transparentna realizacja misji wyznaczonej przez firme wiaze
si¢ z wickszymi sktonnosciami do zakupu produktu i rozpowszechniania marki wérod ro-
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dziny, znajomych. Natomiast pracownicy rozumieja odgrywane przez siebie role, znajg za-
kres obowigzkow oraz sg bardziej zmotywowani do ich wykonywania (Bem-Koziel, 2008,
$.242-243). Do osiggania wyzej wymienionych sukcesow w dziedzinie strategii prospolecz-
nej organizacja musi zachowa¢ odpowiedni poziom odpowiedzialnosci w nastepujacych ob-
szarach (Skrzypek, 2015, s. 198-199):

1.Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna — zyski ze sprzedazy, maksymalizacja dochodéw, mini-

malizacja kosztow.

2.0dpowiedzialno$¢ prawna — przestrzeganie przepisoéw i regulacji.

3.0dpowiedzialno$¢ etyczna — przestrzeganie podstawowych zasad moralnych.

4.0dpowiedzialno$¢ filantropijna — zwigzana z dobroczynnoscia, dziatalno$cia charyta-

tywna.

Zakres CSR rowniez moze dotyczy¢ obszaru marketingowych dziatan ze strony przed-
sigbiorstwa, mimo ze proces ten nie zawsze byt pozytywnie postrzegany przez klientow
z Polski i catego $wiata. Ludziom bezposrednio zajmujacym si¢ prowadzaniem aktywnosci
marketingowej zarzuca si¢ m.in. wprowadzanie nieadekwatnych do poziomu jakosci cen,
koncentracja na agresywnej sprzedazy, oszukiwanie klientow, btgdne poszukiwanie potrzeb
czy chociazby stosowanie zasad nieuczciwej konkurencji (Drapinska, 2015, s. 277-278).
Mimo powyzszych niedogodnosci w praktyce zarzadzania organizacja mozemy spotkac si¢
z istnieniem koncepcji marketingu zrownowazonego. Do jej powodzenia niezbednym jest
spelnienie przez organizacje trzech podstawowych zatozen. Naleza do nich: zaspokojenie
potrzeb klientdéw, zrealizowanie zaktadanych przez przedsigbiorstwo celow, ktére po trzecie
nie moga negatywnie oddziatywa¢ na $rodowisko. Oprocz zyskow ze sprzedazy strategia
marketingu zréwnowazonego musi uwzgledni¢ kwestie spoleczne oraz ekologiczne (Dra-
pinska, 2015, s.283-284).

Nalezy jednak pamigtaé o tym, ze korzys$ci wynikajace z prowadzenia odpowiedzialnej
spotecznie aktywnos$ci wiaza si¢ z wystepowaniem barier, z ktorymi bedzie musiala zmie-
rzy¢ si¢ konkretna firma. Do takich ograniczen nalezy m.in. ztozonos$¢ tematu spotecznej od-
powiedzialnosci. Jest to obszar wielosektorowy i wymaga doktadnej analizy kazdej galezi,
do ktoérych organizacja musi opracowac stosowny plan. Ponadto wtasciciele firmy musza
liczy¢ si¢ z poniesieniem nakladéw finansowych, czasowych, intelektualnych, personalnych
i logistycznych. Bycie spotecznie odpowiedzialnym obejmuje rowniez odpowiedzialno$é
w przygotowaniu takiej strategii (Makuch, 2012, s. 23-24).

Kolejnym zagadnieniem poruszonym w tym artykule bedzie sposéb wykorzystania spo-
tecznej odpowiedzialno$ci biznesu przez sektor matych i $rednich przedsigbiorstw. We
wspotczesnych czasach postgpujacej i dynamicznie rozwijajacej si¢ globalizacji przed nasza
planeta stoi wiele wyzwan i zagrozen, ktérym trzeba zapobiec. Zaliczajg si¢ do nich np.
kleski zywiotowe, ocieplenie klimatu, ograniczona dostgpnos¢ do zasobow wodnych czy
tez zanieczyszczenia §rodowiska. Oprocz zrownowazonego rozwoju waznym zagadnieniem
jest réwniez odpowiedzialno$¢ spoleczna wszystkich galezi gospodarek oraz spolecznosci
zamieszkujacych na Ziemi. Zatem kolejnym istotnym elementem dbania o swiatowy eko-
system jest aktywno$§¢ mniejszych, lokalnych i regionalnych grup spotecznych, w tym takze
sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (Bojar, Kwietniewska-Sobstyl, 2013, s. 36-37).
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W Polsce w 2012 roku Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci oglosita powstanie
programu ,,Zwigkszenie konkurencyjno$ci regiondw poprzez Spoteczng Odpowiedzialnosé
Biznesu”. Glownym zalozeniem projektu byto zwigkszenie §wiadomosci dotyczacej od-
powiedzialnoéci spotecznej w sektorze MSP. PARP organizuje w tym celu szkolenia spe-
cjalistyczne. Promocja odbywa si¢ rowniez z pomoca jednostek samorzadowych poprzez
rozprzestrzenianie ulotek informacyjnych. Mate i §rednie firmy otrzymywaly takze dofinan-
sowania w postaci bezzwrotnych dotacji na projekty odpowiedzialne spotecznie. Glowny
zakres tematyczny prowadzonych przez przedsigbiorcéw prac dotyczyt: poprawy warun-
kéw wykonywanych dzialan, zmniejszenie negatywnego oddzialywania na $rodowisko
oraz zwigkszenia udzialu pracownikow w podejmowaniu kluczowych decyzji dla przed-
sigbiorstw. Wielu uczestnikow zostato beneficjentami tego projektu, gdyz zyskaly nowych
klientow. Jedna czwarta z bioracych udzial podjeta dziatalno§¢ w nowych dziedzinach go-
spodarki. Nie mozna tez zapominaé¢ o poprawie wizerunkowej i jednoczesnym zwigkszeniu
zaufania ze strony otoczenia (PARP, 2017, s. 10—-11). Zatem bez wzgledu na swoja wielkos¢
kazda organizacja nastawiona na spoteczng aktywnos¢ moze czeSciowo przyczyni¢ si¢ do
poprawy zycia i sytuacji na $wiecie.

Przyktadem polskiej organizacji stosujacej zasady spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
jest kancelaria prawna Lesnodorski, Slusarek i Wspélnicy. Powstata w 1998 roku. Specja-
lizuje si¢ w doradztwie prawnym w obszarze korporacji, nieruchomosci, podatkow oraz
ochrony wiasnosci intelektualnej. Siedziba znajduje si¢ w Warszawie. Ponadto otworzono
tez biura w Gdansku i Katowicach (LSW, 1998). Misja prawnika w ujeciu zatozycieli firmy
Bogustawa Le$nodorskiego i Macieja Slusarka jest aktywne uczestnictwo w chronieniu pod-
stawowych praw obywatelskich. Od stow wlasciciele przechodza do czynow, gdyz dokta-
daja wszelkich staran do rozwigzywania skomplikowanych spraw swoich klientow. Stosuja
w tym celu dziatalno$¢ pro bono, a wigc bronig interesu publicznego klientdéw wymagaja-
cych natychmiastowej porady prawnej, lecz nie posiadajacych wystarczajacych zasobow do
poniesienia kosztoéw takiej ustugi. Oczywiscie kroki podejmowane przez LSW w tym zakre-
sie s3 dobrowolne i bezptatne. Wdrazanie planoéw spolecznie odpowiedzialnych jest koor-
dynowane przez mecenasa Slusarka. Kancelaria podjela kooperacje z innymi organizacjami
pozytku publicznego, np. z Helsinska Fundacja Praw Cztowieka w kwestii Programu Spraw
Precedensowych. LSW udziela porad prawnych takze instytucjom spotecznym, takim jak
m.in. Fundacja Marka Kaminskiego, Fundacja Rak’N’Roll, Fundacja Panoptykon.

Jednak najwazniejsza inicjatywa spoteczng kancelarii jest jej samodzielnie skonstruowany
program pro bono. Zatozeniem jest przepracowanie minimum 10 godzin miesi¢cznie w cha-
rakterze pro bono przez pracownikéw. Natomiast celem — udzielanie bezptatnych niezbednych
porad prawnych dla najbardziej potrzebujacych ludzi, ktorzy nie posiadaja odpowiednich $rod-
kow finansowych. Zyskiem jest budowa wiarygodnosci i zaufania spolecznego przez firme.
Plan realizacji sktada si¢ z czterech etapdw. Najpierw przesytana jest informacja z zapytaniem
0 pomoc pro bono. Nastepnie dochodzi do podjecia decyzji przez wilascicieli. Po uzyskaniu
jednomyslnego glosu zostaje wyznaczony prawnik, ktory realizuje swoja prace. Aktywnos¢
spoteczna LSW nie pozostaje niezauwazona przez otoczenie zewnetrzne, gdyz kancelari¢ no-
minowano do tytuhu ,,Prawnik pro bono” w plebiscycie ,,Rzeczpospolitej” (Cwik, Grzybek, Sa-
racyn, 2012, s. 61-63). Firma nie poprzestaje na dotychczasowych osiagnigciach, tylko nadal
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ma w planach rozszerza¢ swoja dobrowolng aktywnos$¢ spoteczng dla wspdlnego dobra, czyli
poprawy sytuacji ludzi znajdujacych si¢ w aktualnie trudnej sytuacji zyciowe;.

Opisujac koncepcje odpowiedzialnego biznesu, nie sposoéb nie uwzgledni¢ wydarzen, z ja-
kimi musi mierzy¢ si¢ §wiatowa gospodarka od marca 2020 roku, czyli od czasu wybuchu
epidemii SARS-CoV-2. Dlugotrwate ograniczenia zwigzane z przemieszczaniem si¢ ludnosci,
zamkniecie gospodarki, spadek zyskow ze sprzedazy oraz niekiedy bankructwa spowodowaty,
ze whasciciele przedsigbiorstw ze wszystkich stron $wiat zostali zmuszeni do poszukiwania
nowych rozwigzan stuzacych utrzymaniu stabilizacji w swoich firmach. Dotyczy to rowniez
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Zostaly podjete liczne dziatania prewencyjne, zapobie-
gajace rozprzestrzenianiu si¢ tego groznego dla zycia ludzkiego wirusa. W tym celu m.in. prze-
kazywano podstawowe artykuty zyciowe dla przedstawicieli opieki zdrowotnej i administra-
cji publicznej. Prosby o wsparcie byly rozpowszechnianie za pomoca kampanii spotecznych
takich jak #gastropomaga, #wzywamypositki lub #posilekdlalekarza. Byly one nadzorowane
przez portal Zrzutka.pl. Do dostarczenia zywno$ci dla ludzi znajdujacych si¢ w centrum walki
z pandemia wystarczylo poprosi¢ lokal gastronomiczny, ktéry po przygotowaniu positku in-
formowal o tym koordynatora projektu i w zamian otrzymywal zwrot kosztéw. Niezbednym
wsparciem dla personelu medycznego byta rowniez inicjatywa szycia maseczek ochronnych.
Zaangazowaly si¢ w to firmy takie, jak: 4F, KGHM czy Krosno Len Men oraz wiele innych.
Dzigki ich pomocy uszyto 250 tysigcy masek, ktdre rozestano do 40 placowek medycznych
w Polsce. Znane krajowe przedsigbiorstwa rowniez przekazywaly dobrowolnie $rodki finan-
sowe na walke z pandemia. PKN Orlen przeznaczyt 100 mln, KGHM Polska Miedz 15 mln,
a Lotos, PGE i Bank Pekao S.A. po 5 mln zt. Ogromna popularnoscia cieszyta si¢ akcja #zo-
stanwdomu. Polegata na tym, ze znane osoby w postaci Roberta Lewandowskiego, Mariu-
sza Pudzianowskiego, Jakuba Blaszczykowskiego oraz innych osobowosci ze $wiata kultury,
sportu i nauki apelowaty o pozostanie w domach w tym trudnym czasie epidemiologicznym.
Do akcji dotaczyly takze znane marki, jak Poczta Polska, PZU, MediaMarkt. Z biegiem czasu
zachgcano réwniez w ten sam sposob do zdalnej nauki, a nawet wykonywania ¢wiczen fizycz-
nych (Czajkowska, 2020, s. 54-56). Zatem oprocz solidarnosci spotecznej wsrod obywateli
polskich obecna byta pomoc realizowana przez polskie firmy.

Z kolei wewnatrz samych organizacji kluczowymi czynnikami budujagcymi CSR sa kwe-
stie zaufania do pracownikoéw. Firmy musiaty przej$¢ w tryb pracy zdalnej, w niektorych
miejscach obowigzuje ona do dzisiaj. Praca na odlegto$¢ powoduje, ze kierownicy i dyrek-
torzy w mniejszym stopniu moga obserwowac postepy w pracach ze strony swoich pod-
wladnych. To réwniez test sprawdzajacy samodyscypline oraz wiarygodnos¢ pracownikow
w opinii przelozonego (Wachowiak, 2021).

5. Podsumowanie

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest elementem, ktéry pojawia si¢ wraz z rozwo-
jem spofeczenstwa. Jest to zjawisko charakterystyczne dla spoteczenstw przede wszystkim
z kregu kulturowego Zachodu. CSR pojawia si¢ i jednocze$nie wzrasta wraz z rozwojem
kapitatu spotecznego oraz spoleczenstwa obywatelskiego, jest stosowany zwtaszcza w ob-
szarach tadu korporacyjnego, praw cztowieka, pracy i konsumentow, sprawiedliwego han-
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dlu, $srodowiska i zaangazowania spotecznego. Podmioty sektora prywatnego postuguja sie
réznymi narzedziami, w zalezno$ci od zasiggu operacyjnego dziatania konkretnego przedsie-
biorstwa, a takze jego budzetu przeznaczanego na cele spoteczne. Spoteczna odpowiedzial-
no$¢ biznesu jest istotnym elementem w tworzeniu strategii ze strony organizacji. Przedsie-
biorcy i menedzerowie zarzadzajacy firma musza poszukiwaé sposobow na utrzymywanie
korzystnych relacji zardbwno z otoczeniem zewn¢trznym, jak i wewnetrznym. Odpowiedzial-
no$¢ spoteczna buduje pozytywny obraz o konkretnym przedsigbiorstwie w odbiorze jego
najwazniejszych interesariuszy. CSR takze jest sita w zdobywaniu przewagi konkurencyj-
nej, gdyz dziatalno$¢ oparta na dialogu pozwala doktadnie wstuchaé sie¢ w potrzeby swoich
klientow i dopasowac do tego stosowne oferty produktowe. CSR zaczyna zyskiwaé na zna-
czeniu takze w sektorze MSP, ktory w dobie postepujacej globalizacji musi pomagaé roz-
wigzywac problemy oraz dbaé o lokalne spotecznosci. Wreszcie wyzwaniem byto moderni-
zowanie spolecznej odpowiedzialno$ci firm w postaci tworzenia inicjatyw wspomagajacych
walke z COVID-19. Spoteczna odpowiedzialno$¢ jest potrzebna kazdej organizacji, gdyz
tylko dzieki ludziom sg one w stanie przetrwaé i swobodnie egzystowac w branzy, co wprost
oznacza, ze sg one rozliczane z krokéw podjetych wobec otaczajacej nas rzeczywistosci.
W przysztosci nalezy poglebi¢ badania w obszarze wpltywu pandemii COVID-19 na catym
Swiecie, a takze agresji Rosji na Ukraing (szczegdlnie na przedstawicieli polskiego biznesu).
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(SR concept. Characteristics, (SR as an element

of the organization’s strategy

Abstract: The aim of the article is to organize the work
of researchers in the field of corporate social respon-
sibility to date. The phenomenon of corporate social
responsibility has become more and more common in
business units with the passage of time. For the prepa-
ration of the article, scientific publications published in
the 21st century and the last quarter of the 20th cen-
tury were analyzed. Consumers attach increasing im-
portance to companies’ CSR behaviour. Initially, only
the largest businesses were interested in, developed and
implemented strategies for responsible business. Nowa-

days, the size of the entity does not differentiate the ap-
proach to CSR, because both corporations, representa-
tives of the small and medium-sized enterprises sector,
as well as micro-enterprises. The scientific achieve-
ments so far developed by independent researchers in
the analyzed area over the last 50 years enable effec-
tive verification of companies’ activities in the field of
corporate social responsibility. In the future, research
should be undertaken to determine the impact of the
COVID-19 pandemic on the way in which leadership

functions are carried out.

Keywords: CSR, corporate social responsibility, social marketing
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