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INNOWACYJNE STUDIOWANIE NA SPECJALNOSCI
ZARZADZANIE ROZWOJEM PRZEDSIEBIORSTWA -
WPROWADZENIE

Drodzy Studenci!

Oddajemy w Wasze rece podrecznik do studiowania wybranych tresci z zakresu
problematyki mieszczacej sie w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, a takze
ekonomii i finansach. W szczegélno$ci dedykujemy te ksigzke Studentom kierun-
ku Zarzadzanie, dokonujgcym wyboru specjalnosci naukowej, ktérej merytoryczng
opieke sprawujg pracownicy Katedry Ekonomiki Przedsigbiorstw. Jest to specjal-
no$¢ Zarzgdzanie rozwojem przedsiebiorstwa.

W ksigzce znajdziecie szereg zadan opartych na studiach przypadkéw, ktére
beda wspieraty proces realizacji ¢wiczen oraz laboratoriéw komputerowych. Naszg
intencjg byto dostarczenie Wam w mozliwie atrakcyjnej i przystepnej formie prak-
tycznych studiéw przypadkéw, na podstawie ktérych realizujemy proces dydak-
tyczny. Na poczatku kazdego rozdziatu podrecznika zamieszczony zostat kod QR,
po zeskanowaniu ktérego otwiera sie¢ specjalnie utworzony katalog z materiatami
do studiowania, zawartymi na stronie Katedry Ekonomiki Przedsigbiorstw Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego. Podrecznik ten ma tym samym charakter
interaktywny, a poprzez umieszczanie na serwerze UG nowych, stale aktualizowa-
nych materiatéw mozecie w przystepny i wygodny dla siebie sposéb zgtebia¢ podej-
mowang na zajeciach problematyke.
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W procesie dydaktycznym staramy sie pokazywaé Wam praktyczne przyktady,
nierzadko opierajgc sie na wiasnych doswiadczeniach biznesowych i komercjali-
zacyjnych. Jako pracownicy naukowi, w petni oddani swojej pracy, dzielimy jg w za-
sadzie na trzy podstawowe rodzaje dziatalnos$ci. Po pierwsze, stale sie rozwijamy
i uczymy. W procesie awansu zawodowego, zdobywajgc kolejne stopnie i tytuty
naukowe, duzg czes$¢ naszej aktywnosci poswiecamy badaniom i publikacjom. To
podstawowy, choé czesto niedostrzegany przez samych studentéw element naszej
codziennosci. Po drugie, jesteSmy stale obecni zaréwno w projektach naukowych
(réwniez na styku z biznesem), jak i stricte w pracach komercjalizacyjnych. Poprzez
specjalnie do tego celu powotane jednostki biznesowe - w ramach struktury Uni-
wersytetu Gdanskiego*, realizujemy szereg prac wdrozeniowych, ekspertyz, a tak-
ze zlecen na potrzeby praktyki gospodarczej. W ten sposéb ciggle sie rozwijamy,
a zdobywajac kolejne doswiadczenia, jesteSmy w stanie dostarcza¢ Wam aktual-
nych i praktycznych rozwigzan, waznych z punktu widzenia Waszej aktywnosci za-
wodowej. | tu dotykamy trzeciej sfery naszej pracy na Uniwersytecie Gdariskim, jakg
jest dydaktyka. Realizowana jest ona przez nas nie tylko na poziomie studiéw licen-
cjackich, magisterskich, ale takze podyplomowych, doktoranckich i profilowanych
(np. typu MBA). Prowadzimy réwniez szkolenia skierowane do przedsiebiorstw,
uczestniczymy w kongresach, konferencjach i dyskusjach w ramach sympozjéw
naukowo-gospodarczych. Naszg dziatalnoscig dydaktyczng i popularyzujgcg wyniki
badan naukowych oddziatujemy na szeroko pojete otoczenie spoteczne Uniwersy-
tetu Gdanskiego. Realizujgc te trzecig misje naszej Uczelni, staramy sie by¢ obecni
w zyciu spotecznym i gospodarczym nie tylko na poziomie regionalnym, ale takze
krajowym i migdzynarodowym.

W Katedrze Ekonomiki Przedsiebiorstw zatrudnionych jest dwunastu pracowni-
kéw naukowo-dydaktycznych. JesteSmy bardzo zgranym i wspierajgcym sie w tych
wszystkich aktywnos$ciach zawodowych zespotem. Réznimy sie jednak wzajemnie,
czego przejawem jest szerokie spektrum specjalizaciji, jakie kazdy z nas w toku
zdobywanych doswiadczen osiggnat. Pochodng tych specjalizacji sg zréznicowane
studia przypadkdéw, opracowane w kolejnych rozdziatach niniejszego podrecznika.
Nie ma on tym samym w petni homogenicznej struktury, gdyz kazdy z nas bedzie
realizowat na specjalnosci Zarzadzanie rozwojem przedsiebiorstwa inne przedmio-

* Nasze prace doradcze i consultingowe w gtéwnej mierze opierajg sie na wspdétpracy z biz-
nesem za posrednictwem: Centrum Analiz i Ekspertyz (CAIE) Uniwersytetu Gdanskiego,
a takze spétki celowej TechTransBalt Sp. z 0.0. - powotanej do komercjalizacji efektéw na-
ukowych pracownikéw UG. Na styku z przemystem wspétpracujemy réwniez z biznesem za
posrednictwem Centrum Transferu Technologii Uniwersytetu Gdanskiego (CTT UG).
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ty, ktérych specyfika wynika zaréwno z wyksztatconych metod, technik i narzedzi,
jakie stosowane sg w teorii nauk ekonomicznych, jak i z pragmatyzmu praktyki
gospodarczej.

Wierze, ze podjeta przez nas inicjatywa napisania tego innowacyjnego podrecz-
nika spotka sie z Waszym zainteresowaniem, a poprzez jego specyficzng forme be-
dziecie aktywnie i z zainteresowaniem uczestniczyli w zajeciach.

Prawdziwe studiowanie to nieustanny proces zdobywania wiedzy. To wyksztat-
cenie w nas samych przyzwyczajenia do czytania, dyskusji i polemiki. Studiowa-
nie poszerza nasze horyzonty, sprawia, ze potrafimy krytycznie oceniaé otaczajgca
nas rzeczywisto$é. Wiedza wsparta intuicjg staje sie niezwykle cennym atrybutem
wspotczesnego cztowieka, w tym w szczegdlnosci réwniez i menedzera. Intuicja ta
jednak opiera sie na wcze$niejszych doswiadczeniach. Juz na poziomie studiéw ini-
cjujmy zatem doskonalenie w nas samych rozumowania opartego na indukgcji, czyli
na ,wnioskowaniu poprzez przypadki’ Im wiecej z nich zrealizujemy, tym wyzsza
bedzie Wasza pozycja na rynku pracy, wynikajgca bezposrednio tak z posiadanej
wiedzy, jak i nabytych podczas studiéw umiejetnosci i kompetencji spotecznych.

Pawet Antonowicz






Renata Ptoska*

ROZDZIAL 1
ZASOBY - ZNACZENIE | KLASYFIKACJA

WSTEP

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa wigze sie z wykorzystywaniem réznego rodzaju
zasobdw, rozumianych jako zbiér rozmaitych elementéw, ktére sg wykorzystywane
w realizowanych przez przedsiebiorstwo procesach, gtéwnie zwigzanych z wytwa-
rzaniem produktéw i Swiadczeniem ustug [Lichtarski red., 2001, s. 99]. Mozemy tez
powiedzieé, ze zasoby to wszystko to, co dane przedsiebiorstwo posiada lub wie
i co daje mu mozliwo$¢ wdrazania przyjetej strategii, ktérej efektem ma by¢ osigg-
nigcie okreslonych celéw - zdobycie przewagi konkurencyjnej, poprawa wynikéw
rynkowych i finansowych [Rokita, 2005, s. 139]. To, co przedsiebiorstwo posiada,
nazywane jest zasobami - aktywami, natomiast to, co firma wie, przyjeto sie nazy-
wac umiejetnosciami. Oba te zbiory we wtasciwy sposéb potaczone i wykorzystane
tworzg kompetencje przedsiebiorstwa [Obtdj, 2014, s. 91-92].

Zasoby to niezwykle ztozona kategoria, na ktérg sktadajg sie elementy o bardzo
zréznicowanym charakterze, co nie pozostaje bez wptywu na sposéb zarzadza-
nia nimi. W zrozumieniu tej ztozonosci i réznorodno$ci mogg nam pomdéc rézne-
go rodzaju klasyfikacje zasobdw, ktére zwracajg uwage na ich rozmaite cechy.
Wiedza ta moze byé przydatna w réznych obszarach zarzgdzania przedsiebior-
stwem, a zwtaszcza w dziataniach wpisujgcych sie w szeroko rozumiane zarza-
dzanie strategiczne.

*  Dr, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
renata.ploska@ug.edu.pl
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1. WPROWADZENIE TEORETYCZNE

Najbardziej klasyczne klasyfikacje zasobdw, czesto nazywanych przez nie czynni-
kami produkcji, wyrézniajg trzy kategorie: ziemie (zasoby naturalne), kapitat oraz
prace (zasoby ludzkie) [Engelhardt red., 2009, s. 47]. Z czasem zostaty one uzupet-
nione o zaséb czwarty, nazywany organizacja [Giza, 2007, s. 272-273], a niekiedy
réwniez technologig [Kamerschen, McKenzie, Nardinelli, 1991, s. 6], ktéra oznacza
umiejetnosé wiasciwego wykorzystania pozostatych zasobéw. Podziat ten przedsta-

wia rysunek 1.

‘ ziemia ’ ‘ kapitat ’ ‘ praca ’

organizacja

Rysunek 1. Klasyfikacja zasobéw przedsiebiorstwa - wariant |

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Giza, 2007, s. 272-273].

Inny, spotykany w literaturze podziat zasobdéw dzieli je na: fizyczne (surowce,
budynki, maszyny itp.), finansowe, ludzkie i organizacyjne (np. struktura organiza-
cyjna, kultura organizacyjna, relacje) [Godziszewski, 2001, s. 64] (rys. 2).

‘ ludzkie ’

organizacyjne

‘ fizyczne ’ ‘ finansowe

Rysunek 2. Klasyfikacja zasobéw przedsigbiorstwa - wariant II

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Godziszewski, 2001, s. 64].

Obecnie najczesciej spotkamy sie z rozréznieniem na zasoby materialne i nie-
materialne, uzupetnione zazwyczaj o zasoby ludzkie [Grant, 1995, s. 121-126; Ma-
rek, Biatasiewicz red.,, 2011, s. 128-129] (rys. 3).
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Zasoby

(=

Rysunek 3. Klasyfikacja zasobéw przedsigbiorstwa - wariant Il|

[ niematerialne

‘ materialne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Grant, 1995, s. 121-126].

Zasoby materialne charakteryzujg sie tym, ze sg tatwiejsze do rozpoznania,
gtéwnie ze wzgledu na to, ze majg pewng konkretng, materialng i widzialng postaé
oraz zazwyczaj ujete sg w ewidencji przedsiebiorstwa [Beyer, 2010, s. 172]. Zasoby
te obejmujg elementy majatku przedsigbiorstwa [Godziszewski et al., 2011, s. 189],
dlatego tez w odniesieniu do nich czgsto pojawia si¢ termin ,majatek materialny”

Zasoby materialne bywajg réznie klasyfikowane. | tak, wedtug jednej z koncep-
cji zawierajg one w sobie zasoby naturalne i kapitalowe [Czerniachowicz, 2012,
S. 440] (rys. 4).

Zasoby
materialne

[ naturalne ] ‘ kapitatowe

Rysunek 4. Klasyfikacja zasobéw materialnych - wariant |

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Czerniachowicz, 2012, s. 440].

Zasoby naturalne to te dostarczane nam przez nature, co w dzisiejszych cza-
sach, gdy przywigzujemy ogromng wage do ochrony srodowiska, kaze nam zwracaé
uwage na ich racjonalne wykorzystanie. W tym kontek$cie cenne jest podejscie do
ich klasyfikaciji, oparte na kryteriach wyczerpywalnosci i odnawialnosci. | tak, zaso-
by naturalne dzielg sie na niewyczerpywalne, a wiec takie, ktérych wykorzystywa-
nie przez cztowieka w réznego rodzaju procesach nie pocigga za sobg ryzyka ich
zredukowania czy wyeliminowania (np. energia stoneczna, energia wiatrowa), oraz
wyczerpywalne, w przypadku ktérych istnieje niebezpieczenstwo ich wyeksploa-
towania i w konsekwencji nawet znikniecia [Dobrzanska, Dobrzanski, Kietczewski,
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2008, s. 27]. Te drugie sg przedmiotem zainteresowania koncepcji zréwnowazonej
gospodarki. Méwigc o zréownowazonym systemie gospodarczym, czy szerzej: spo-
teczno-gospodarczym, mamy na mysli taki jego model, ktéry bedzie umozliwiat rea-
lizacje celéw ekonomicznych i spotecznych, przy jednoczesnym uwzglednieniu po-
trzeb zwigzanych z ochrong $rodowiska i jego zasobdéw. Taki model gospodarowania
stwarza warunki do zaspokajania potrzeb obecnych pokolen, nie ograniczajac przy
tym takich mozliwosci przysztym pokoleniom [Skowroriski, 2006, s. 51]. W obszarze
zainteresowania koncepcji zréwnowazonego rozwoju spoteczno-gospodarczego
znalazty sie zaréwno zasoby wyczerpywalne, w przypadku ktérych nie mozemy mé-
wi¢ o mozliwosci ich odtworzenia (nieodnawialne), jak i te, ktére mozna, w stosun-
kowo niedtugim czasie, zregenerowaé i przywréci¢ (odnawialne). W tej pierwszej
grupie znajdujg sie przede wszystkim réznego rodzaju zasoby mineralne i kopalne
surowce energetyczne, natomiast w kategorii zasobéw odnawialnych mieszczg sie
takie komponenty srodowiska naturalnego, jak rosliny, zwierzeta, woda czy powie-
trze [Dobrzanska, Dobrzaniski, Kietczewski, 2008, s. 28] (rys. 5). Inny podziat zaso-
béw naturalnych méwi o istnieniu materii zywej (rosliny, zwierzeta), materii nieozy-
wionej (powietrze, woda, mineraty) oraz energii [Engelhardt red., 2009, s. 49-50].

Drugi, wedtug omawianej klasyfikacji, komponent majatku materialnego - za-
soby kapitatowe - obejmuje sktadniki rzeczowe (np. budynki, maszyny, narzedzia,
materiaty) oraz finansowe [Engelhardt red., 2009, s. 47].

Zasoby
naturalne

wyczerpywalne

‘ nieodnawialne ’ [ odnawialne ]

niewyczerpywalne

Rysunek 5. Klasyfikacja zasobéw naturalnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Dobrzariska, Dobrzanski, Kietczewski, 2008, s. 28].

Na zasoby materialne (majagtek materialny) przedsigbiorstwa mozemy tez spoj-
rze¢ przez pryzmat okresu ich uzytkowania i zuzycia w procesie wytwarzania. Te
jego elementy, ktérych zaktadany okres uzytkowania przekracza 12 miesiecy, kté-
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rych zuzycie nastepuje stopniowo i ktére mogg by¢ wykorzystywane w wielu cyklach
wytwdrczych, nazywamy majgtkiem trwatym. Zasoby materialne, ktérych zaktadany
okres uzytkowania jest krétszy niz rok i ktére zuzywajq sie jednorazowo w trakcie jed-
nego cyklu wytwdrczego, to majagtek obrotowy [Lichtarski red,, 2001, s. 100] (rys. 6).

Majatek
materialny

[ trwaty ] ‘ obrotowy ’

Rysunek 6. Klasyfikacja zasobéw materialnych - wariant Il

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Lichtarski red., 2001, s. 100].

Zasoby niematerialne, w odréznieniu od materialnych, czesto nie majg okreslo-
nej, namacalnej formy, a takze zazwyczaj nie widaé ich w ewidencji przedsiebior-
stwa [Beyer, 2010, s. 172]. To sprawia, ze trudniej sie je identyfikuje i ocenia [Godzi-
szewski et al., 2011, s. 189]. WSréd tego rodzaju zasobdw najczesciej pojawiajg sie
takie elementy, jak: szeroko rozumiana wiedza, informacje, kultura organizacyjna,
réznego rodzaju relacje (kapitat relacyjny) czy reputacja przedsiebiorstwa. Niektére
z nich (np. wiedza w postaci licenciji, praw autorskich) mogg by¢ prawnie chronione,
natomiast inne (np. kultura organizacyjna czy relacje) juz takiej ochronie zazwyczaj
nie podlegaja. Zwraca sig¢ uwage, ze cze$¢ zasobdéw materialnych zlokalizowana jest
wewnatrz przedsigbiorstwa (np. wiedza w postaci baz danych, kultura organizacyj-
na), ale sg tez zasoby niematerialne, ktére znajdujg sie, cze$ciowo lub w catosci,
poza firma (relacje, $wiadomos$é marki wsréd klientéw) [Pietruszka-Ortyl, 2008,
s. 62-67; Godziszewski et al., 2011, s. 189].

Obok wspomnianych zasobéw materialnych i niematerialnych istniejg tez zaso-
by ludzkie, obejmujgce pracownikéw réznego szczebla, wraz z catym wachlarzem
zwigzanych z nimi cech. Uwzgledniajg one cechy fizyczne tych oséb (w tym wiek,
stan zdrowia), cechy charakteru, umiejetnosci i doswiadczenie [Beyer, 2010, s. 172;
Marek, Biatasiewicz red., 2011, s. 131].

Cho¢ podziat zasobéw na materialne, niematerialne i ludzkie jest dzi$ jednym
z najpopularniejszych podej$¢ do ich klasyfikacji, warto przyjrzeé sie jeszcze przy-
najmniej trzem innym.

Pierwszym jest podziat zasobéw na widzialne i niewidzialne. W pierwszej katego-
rii znajdujg sie zasoby materialne, ludzkie (w rozumieniu oséb) oraz niektére zasoby
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niematerialne (np. struktura organizacyjna czy tzw. artefakty, tworzace kulture organi-
zacyjng). Drugg grupe stanowig zasadniczo zasoby niematerialne (np. wiedza, relacje,
reputacja) [Godziszewski, 2001, s. 65; Stankiewicz, 2002, s. 102].

Drugi podziat opiera sie na kryterium wtasnosci, a doktadnie na mozliwosci (lub
nie) zdefiniowania prawa wtasnosci do zasobu, co w praktyce moze przektadad sie
na mozliwosci i zakres ich wykorzystywania. Zasoby, w stosunku do ktérych istnieje
mozliwo$¢ jednoznacznego zdefiniowania prawa wtasnosci, umozliwiajg petne rea-
lizowanie wynikajgcych z tego praw. Wiasnos$¢ oznacza w tym przypadku mozliwos$é
obrotu (kupna, sprzedazy), wypozyczenia, podarowania, wykorzystywania w rézne-
go rodzaju procesach, przeksztatcania, a nawet zniszczenia. Taki charakter majg
gtéwnie zasoby materialne i niektére niematerialne. Drugg grupe stanowig zasoby;,
co do ktérych nie mozemy méwié o tradycyjnie rozumianym prawie wtasnosci, cho¢
mozemy je wykorzystywaé w réznego rodzaju dziataniach prowadzonych w przed-
siebiorstwie. W tej kategorii mieszczg sie gtdwnie zasoby ludzkie oraz duza cze$é
zasobdw niematerialnych [Godziszewski, 2001, s. 65; Stankiewicz, 2002, s. 109].

| na koniec klasyfikacja posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobéw z per-
spektywy stopnia, w jakim przyczyniajg si¢ one do budowania przewagi konkuren-
cyjnej i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa - takg wtasciwos¢ majg zasoby o odpo-
wiednich cechach, ktérych najpopularniejszy zestaw zawiera model VRIO. Zgodnie
z nim zasobami o znaczeniu strategicznym sg zasoby cenne (valuable), rzadkie
(rare), trudne do imitacji (zwtaszcza przez konkurentéw) (inimitable) oraz dobrze
zorganizowane, czyli wykorzystane (organized) [Barney, 1991]. Zastosowanie tego
podej$cia do oceny zasobéw pozwala wskazad te strategiczne i tzw. pozostate.

2. WYTYCZNE DO ZADANIA

Duze przedsigbiorstwo produkcyjne przygotowuje plan strategiczny na najblizsze
5 lat. Jednym z elementéw tego planu ma byé analiza zasobdéw, bedacych w dys-
pozycji przedsiebiorstwa. Zadanie to zostato powierzone specjalnie powotanemu
zespotowi, ktérego jestes$ cztonkiem. W ramach przeprowadzanej analizy zesp6t ma
dokonac¢ klasyfikacji wskazanych zasobdw w oparciu o trzy kryteria klasyfikacyjne:
widzialno$¢ zasobu (widzialny, niewidzialny), prawo wiasnosci (zdefiniowane, nie-
zdefiniowane) oraz charakter (materialny - z podziatem na rzeczowy i finansowy,
oraz niematerialny i ludzki) (wzér - tabl. 1). Wskazanie wtasciwego dla danego za-
sobu wariantu danego kryterium odbywa sie poprzez wstawienie znaku x do odpo-
wiedniej kolumny.
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Tablica 1. Klasyfikacja zasobdw przedsigbiorstwa

Widzialnosé Prawo wtasnosci Charakter zasobu
o materialny
> [} c >
> £ 5 g s
Zaséb = 8 ES K] > 2 = =
© N o c E N [
N S c = 9 2 ] ®
2 2 3 T 1) © @
c N 2 T £ =
c

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zwrdé uwage, ze w przypadku niektérych zasobéw moze sie okazaé, iz sg one
czesdciowo widzialne, a czeSciowo niewidzialne - w takiej sytuacji nalezy wskazaé
obie te cechy.

PODSUMOWANIE

Biorgc pod uwage, jak wazng role w budowaniu przewagi konkurencyjnej i konku-
rencyjnosci przedsigebiorstwa odgrywajg zasoby, niezwykle istotna staje sig umie-
jetno$¢é zarzadzania tym potencjatem. Trudno wyobrazi¢ sobie dobre i efektywne
zarzgdzanie zasobami bez zrozumienia ich réznorodnosci i specyfiki, w czym z pew-
noscig pomoze znajomos¢ réznych sposobdw klasyfikacji zasobdw, ktdre nie sg ni-
czym innym jak uporzagdkowang analizg tych zasobéw w oparciu o rézne kryteria.

Zaprezentowane w rozdziale wybrane klasyfikacje zasobédw mozna wykorzystaé
na potrzeby réznego rodzaju proceséw analizowania, planowania i podejmowania
decyzji w przedsiebiorstwie, w tym tworzenia strategii. Zaréwno cze$¢ teoretycz-
na rozdziatu, jak i ta praktyczna (zadanie) moga postuzyé do uporzgdkowania wie-
dzy w ramach takich przedmiotéw, jak: zarzadzanie strategiczne, podstawy nauki
o przedsigbiorstwie, zarzgdzanie przedsigbiorstwem.
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ROZDZIAL 2

ZARZADZANIE MAJATKIEM TRWALYM
PRZEDSIEBIORSTWA

WSTEP

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wigze sie z wykorzystywaniem réznego ro-
dzaju zasobdw. | choé obecnie méwi sie o wiekszym, strategicznym znaczeniu za-
sobdw niematerialnych, to jednak warto pamigtaé, ze ich efektywne wykorzystanie
bez wtasciwie dobranych i zarzgdzanych zasobéw materialnych jest bardzo trudne,
jesli w ogdle mozliwe.

W tym rozdziale poznamy jedng z kategorii zasobéw materialnych, a mianowicie
majatek trwaty. Rozdziat jest tak skonstruowany, by w sposéb syntetyczny wyjas-
nié, czym jest majatek trwaty, w tym $rodki trwate, na czym polega zarzadzanie tg
kategorig zasobdw oraz w jaki sposéb mozemy te dziatania oceni¢. Ostatnia czes¢
rozdziatu to prezentacja przypadku - danych przedsigbiorstwa, dotyczacych jego
sytuacji majgtkowej oraz zarzadzania srodkami trwatymi. Na ich podstawie mozemy,
z wykorzystaniem zamieszczonej na koricu zadania tablicy 3, dokonaé¢ oceny tego
obszaru funkcjonowania przedsigbiorstwa.

*  Dr, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
renata.ploska@ug.edu.pl
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1. WPROWADZENIE TEORETYCZNE

Majatek materialny przedsigbiorstwa sktada sie z dwéch kategorii, ré6znigcych sie
przede wszystkim okresem uzytkowania oraz sposobem uczestniczenia w proce-
sach wytwoérczych. Jedng z nich jest majatek obrotowy, ktérego cechg charaktery-
styczng jest to, ze jego okres uzytkowania nie przekracza 12 miesiecy, oraz to, ze jego
przeksztatcenie (zuzycie) w cyklu produkcyjnym nastepuje jednorazowo. Drugg ka-
tegorig jest majatek trwaty, ktérego okres uzytkowania jest dtuzszy niz 12 miesiecy,
a jego zuzycie nastepuje stopniowo [Lichtarski red., 2001, s. 100; Jerzemowska red.,
2013, s. 200-202]. O ile warto$¢ majatku obrotowego, zuzytego w cyklu produkcyj-
nym, w catosci jest przenoszona na wartos¢ wytworzonych produktéw czy ustug,
o tyle w przypadku majatku trwatego, zuzywajgcego sie stopniowo, jego warto$é
przenoszona jest na produkty czy ustugi sukcesywnie. Zjawisko to odzwierciedlajg
takie kategorie, jak umorzenie (warto$ciowo wyrazone zuzycie, o jakie pomniejsza
sie wartos¢ sktadnika majgtku) oraz amortyzacja (wliczana do kosztéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa, a wiec wptywajgca na koszty wytworzenia produktu) [Lichniak
red., 2009, s. 265; Jerzemowska red., 2013, s. 211-212; Kozuch, 2017, s. 54]. Skoro
mowa o zuzywaniu sie majgtku trwatego, a scislej - $rodkéw trwatych, to moze-
my zauwazy¢, ze moze mie¢ ono postaé zuzycia fizycznego lub moralnego. Zuzycie
fizyczne wigze si¢ z utratg wtasciwosci technicznych i, co za tym idzie, mozliwosci
produkcyjnych, jakimi charakteryzowat sie dany obiekt w momencie, gdy oddawano
go do eksploatacji. Natomiast zuzycie moralne (ekonomiczne) ma zupetnie inny
charakter i wynika z czynnikéw niezaleznych od przedsigbiorstwa, przede wszyst-
kim z postepu technicznego, ktéry sprawia, ze dane urzadzenie, choé z techniczne-
go punktu widzenia jest nadal sprawne, to staje si¢ przestarzate, przez co maleje
jego warto$¢é wymienna [Lichtarski red., 2001, s. 122-123; Marek, Biatasiewicz red.,
2011, s. 154-155].

Majatek trwaty charakteryzuje sie tez znacznie nizszg ptynnoscig niz majatek ob-
rotowy, czyli stosunkowo wolno dokonuje sie zamiany sktadnika majgtku trwatego
na gotéwke. Méwi sie takze o jego relatywnie mniejszej elastycznosci, wyrazajgcej
sie tym, iz trudno jest szybko dokonywaé jego dostosowywania do zmieniajgcych
sie potrzeb (np. wynikajgcych ze zmian zachodzacych na rynku) [Lichniak red.,
2009, s. 265].

Majatek trwaty, podobnie jak majgtek obrotowy, znajduje swoje odzwierciedlenie
w ewidencji prowadzonej przez przedsiebiorstwo, gtéwnie w bilansie, jednak warto
pamigtac rowniez o uzupetniajgcych zrédtach informaciji, cho¢by w postaci kartoteki
Srodkéw trwatych.
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W rachunkowo$ci majatek trwaty nazywany jest aktywami trwatymi i zgodnie
z ustawg o rachunkowosci sktada sie z nastepujgcych kategorii [Ustawa, Zatgcznik 6]:

wartosci niematerialne i prawne;

rzeczowy majatek trwaty;

« inwestycje dtugoterminowe;
« naleznosci dtugoterminowe;

dtugoterminowe rozliczenia miedzyokresowe.

Pierwsza z wymienionych kategorii - wartosci niematerialne i prawne - obej-
muje nabyte przez przedsiebiorstwo prawa majatkowe, ktére charakteryzujg sie
mozliwoscig ekonomicznego wykorzystania oraz przewidywanym okresem uzy-
tecznosci ekonomicznej dtuzszym niz 12 miesiecy. W tej grupie znajdziemy takie
sktadniki majatku, jak: autorskie prawa majgtkowe, licencje, koncesje, prawa do pa-
tentéw, prawa do znakdédw towarowych, prawa do wzordéw uzytkowych, know-how,
koszty zakoriczonych prac rozwojowych oraz nabytg wartosé firmy [Marek, Biata-
siewicz red,, 2011, s. 151].

Druga grupg majatku trwatego sg aktywa rzeczowe, w ktérych sktad wchodza
istniejgce w przedsigbiorstwie srodki trwate, ale tez Srodki trwate w budowie oraz
zaliczki na budowe tego rodzaju srodkéw. Do $rodkdéw trwatych zalicza sie: nie-
ruchomosci (grunty, prawa uzytkowania wieczystego gruntéw, budowle, budynki,
lokale stanowigce odrebng wtasnosé¢, spétdzielcze prawo wtasnosciowe do lo-
kalu), maszyny i urzadzenia, Srodki transportu, a takze inwentarz zywy (np. konie
w stadninie) [Ustawa, art. 3.1]. Srodki trwate mogg petnié rézne funkcje w procesie
wytwarzania - mogg by¢ zaklasyfikowane do srodkéw trwatych oddziatujgcych
na przedmiot pracy (maszyny i urzadzenia), stwarzajgcych ogélne warunki prze-
biegu procesu wytwérczego (np. budynki) lub umozliwiajgcych przemieszczanie
przedmiotu pracy ($rodki transportu) [Lenik, 2018, s. 189]. Przedsigbiorstwo moze
wykorzystywac¢ zaréwno wtasne srodki trwate, a wiec takie, w stosunku do ktérych
dysponuje prawem wtasnosci, oraz Srodki trwate obce, nalezgce do innego pod-
miotu, od ktérego zostaty wydzierzawione lub wyleasingowane na okreslony czas
[Lenik, 2018, s. 190].

Inwestycje dtugoterminowe tworzg dtugoterminowe aktywa finansowe (akcje
obce, obligacje obce, bony skarbowe), udzielone pozyczki dtugoterminowe czy inne
sktadniki majgtku (nieruchomosci, wartosci niematerialne i prawne), ktére nie zosta-
ty przez przedsigbiorstwo zakupione w celu uzytkowania na potrzeby gtéwnej, pro-
wadzonej przez nie dziatalnosci, ale traktowane sg jako inwestycja, z ktérej mozna
osiggng¢ dodatkowe korzysci [Marek, Biatasiewicz red., 2011, s. 154]. Przyktadem
moze by¢ zainwestowanie w akcje innego przedsigbiorstwa, motywowane poten-
cjalnymi zyskami z dywidendy.
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Kolejna kategoria majgtku trwatego to naleznos$ci dtugoterminowe, czyli Srodki
pieniezne nalezne przedsiebiorstwu od innych podmiotéw, ktérych termin zaptaty
przekracza 12 miesiecy, co wynika z warunkéw wczes$niej zawartej z tymi podmio-
tami umowy [Lichtarski red., 2001, s. 115; Marek, Biatasiewicz red., 2011, s. 154].

Ostatnie w zestawieniu pojawiajg si¢ dlugoterminowe rozliczenia migdzyokre-
sowe, czyli naktady poniesione z géry lub przewidywane do poniesienia w przyszto-
Sci, ktére w przysztosci stopniowo beda wptywaty na wynik finansowy przedsigbior-
stwa (np. z géry zaptacony czynsz za wynajem lokalu). Sg to rozliczenia, ktére trwajg
dtuzej niz 12 miesiecy [Jerzemowska red., 2013, s. 206].

Zarzadzanie majgtkiem trwatym, w tym w szczegdlnosci rzeczowymi jego sktad-
nikami, oznacza szereg dziatan zwigzanych z ich pozyskiwaniem, wykorzystywa-
niem, likwidacjg, a takze odtworzeniem [Lenik, 2018, s. 190]. Procesowi temu przyj-
rzymy sie z perspektywy srodkéw trwatych.

Jezeli chodzi o pozyskiwanie srodkéw trwatych, to przedsiebiorstwo musi
przede wszystkim odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jakiego rodzaju $rodki bedg mu
potrzebne. Wymaga to zaréwno uwzglednienia planéw strategicznych przedsie-
biorstwa i wynikajgcych z niego potrzeb w zakresie srodkéw trwatych, jak i analizy
aktywow aktualnie posiadanych (w tym réwniez ich stanu). Kolejna kwestia wyma-
gajaca rozstrzygniecia to sposdb pozyskania Srodka trwatego. W tym przypadku
przedsiebiorstwo moze rozwazyé zakup $rodka trwatego lub jego wytworzenie we
wtasnym zakresie, w ramach dziatalnosci inwestycyjnej. Mozliwe jest tez uzytko-
wanie obcego $rodka trwatego na podstawie umowy najmu, dzierzawy czy umowy
leasingowej zawartej z innym podmiotem [Lichtarski red., 2001, s. 125].

Kolejna grupa zagadnien wigze sie z wlasciwym wykorzystywaniem posia-
danych srodkoéw trwatych. Z jednej strony, chodzi o zapewnienie wtasciwych wa-
runkéw uzytkowania tych srodkéw oraz wykorzystanie ich potencjatu, z drugiej
za$ - o zapewnienie stosownej obstugi konserwacyjnej i remontowej. Ten ostatni
element jest niezbedny dla zapewnienia ciggtosci i odpowiedniej jakosci realizo-
wanych w przedsiebiorstwie proceséw wytwarzania [Lenik, 2018, s. 191]. Czyn-
nosci konserwacyjno-remontowe obejmujg obstuge miedzyremontowg (biezace
utrzymywanie sprawnosci urzadzen, kontrolowanie ich stanu, usuwanie drobnych
usterek), przeglady okresowe (planowe dokonywanie sprawdzenia stanu urzadzen;
wymiana czesci, np. zgodnie z harmonogramem lub zaleceniami wynikajgcymi z in-
strukcji producenta) oraz remonty. Te ostatnie podejmowane sg gtéwnie w celu
usunigcia skutkéw zuzycia fizycznego i mogg mieé posta¢ remontéw biezgcych (na
ktére naktady nie przekraczajg 10% wartosci srodka trwatego), remontéw Srednich
(do 30% wartosci srodka trwatego) albo remontéw kapitalnych (30-70% wartosci
Srodka trwatego) [Duraj, 2004, s. 487]. Remonty stanowig jedng z form odtwarza-
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nia zuzywajacych sie $rodkéw trwatych, ale nie jedyna. Przedsigbiorstwo moze sie
zdecydowac na bardziej radykalne posuniecia: modernizacje obiektu, co oznacza
wprowadzenie w nim zmian, uwzgledniajgcych np. postep techniczny, albo na jego
wymiane na urzadzenie o lepszych parametrach [Brzezinski red., 2007, s. 87].

W sytuacji, gdy okres$lony Srodek trwaty staje sie zbedny, czy to z powodu
jego zuzycia, czy z powodu wprowadzanych zmian (np. zmiana profilu produkcji,
zmiana technologii), przedsigbiorstwo staje przed koniecznos$cig podjecia decyzji
o jego dalszym losie. Teoretycznie moze to by¢ pozostawienie zbednego urzgdzenia
w przedsigbiorstwie, ale z ekonomicznego punktu widzenia zazwyczaj jest to nie-
opfacalne. Przedsigbiorstwo decyduje sig raczej na sprzedaz lub utylizacje takiego
srodka trwatego.

Rzecza bardzo wazng jest ocena zarzadzania Srodkami trwatymi, ktéra dotyczy¢
moze réznych kwestii. Jedng z nich jest szeroko rozumiana jakos$¢ tych Srodkéw,
ktéra ma istotny wptyw na potencjat wytwdrczy przedsiebiorstwa, skale i jakosé
realizowanych w oparciu o ten potencjat proceséw.

Zacznijmy od oceny tzw. technicznego uzbrojenia pracy, czyli wskaznika, ktéry
dostarcza informaciji o wartosci srodkéw trwatych, przypadajgcych na jednego za-
trudnionego, a tym samym mdéwi nam o poziomie nowoczesnosci przedsiebiorstwa.
Mozemy w ten sposéb sprawdzié¢ techniczne uzbrojenie wszystkich pracownikdw,
z uwzglednieniem wszystkich posiadanych $rodkéw trwatych. Mozemy tez ograni-
czy¢ sie do pracownikéw zaangazowanych w proces wytwarzania i sSrodkéw trwa-
tych o charakterze produkcyjnym [Kozuch, 2017, s. 55].

Wiedzy o posiadanych rzeczowych sktadnikach majgtku trwatego dostarcza
analiza ich struktury, ktérg mozna przeprowadzi¢ w oparciu o rézne kryteria. Za-
cznijmy od odpowiedzi na pytanie: jakie jest przeznaczenie posiadanych przez
przedsigbiorstwo $rodkéw trwatych? Srodki te moga byé bowiem bezposrednio lub
posrednio wykorzystywane w dziatalno$ci wytwdrczej przedsiebiorstwa - wéwczas
nazywamy je srodkami trwatymi produkcyjnymi, mogg tez byé przeznaczone do
innych celéw (np. o$rodki wypoczynkowe dla pracownikéw) - wtedy klasyfikowa-
ne sg jako Srodki trwate nieprodukcyjne [Lenik, 2018, s. 190]. Mozemy, okre$lajac
udziat kazdej z dwéch kategorii, oceni¢, czy w majatku przedsiebiorstwa dominujg
srodki trwate produkcyjne, co z ekonomicznego punktu widzenia nalezy uznaé za
sytuacje bardziej racjonalng, czy moze $rodki nieprodukcyjne.

Istotnym kryterium oceny posiadanego majgtku rzeczowego, zwtaszcza produk-
cyjnego, jest jego wiek. Mozemy np. zbadaé udziat sSrodkéw trwatych relatywnie
nowych (ktérych wiek nie przekracza np. 5 lat) w wartosci Srodkéw trwatych ogé-
tem lub tez udziat Srodkéw trwatych relatywnie starych (ktérych wiek to np. ponad
5 lat) w wartosci srodkéw trwatych ogdétem [Lenik, 2018]. Te same wskazniki warto
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obliczy¢ takze dla produkcyjnych srodkéw trwatych. Analize struktury zaréwno
Srodkdéw trwatych ogétem, jak i produkcyjnych srodkéw trwatych mozemy uzupetnié
o wskaznik umorzenia, wskaznik odnowienia czy wskaZnik likwidacji [Jerzemowska
red. 2013, s. 221-222]. Pierwszy z nich - wskaznik umorzenia - pokazuje stopien
zuzycia posiadanych przez przedsigbiorstwo srodkéw trwatych. Jego wysoki poziom
Swiadczy o znacznej deprecjacji, czyli utracie wartosci uzytkowej, oraz o zaawan-
sowanej strukturze wiekowej posiadanych srodkéw pracy, co z kolei zapewne po-
ciggac bedzie za sobg rosngce nakfady na ich konserwacje i remonty. Warto tez
obserwowaé ksztattowanie sie wskaznika w dtuzszym okresie - utrzymywanie sie
go na statym poziomie $wiadczy o systematycznym odtwarzaniu $rodkéw trwa-
tych. Wskaznik odnowienia i jego tendencja pokazuje nam, czy mamy do czynienia
z procesem odmtadzania i unowoczesniania srodkéw trwatych (wysoki i rosngcy
poziom), czy raczej ze wzglednym starzeniem sie tych aktywow (niski i malejgcy
poziom). Trzeci z wymienionych wskaznikéw - wskaznik likwidacji - jezeli wykazuje
wysoki poziom, moze sygnalizowaé uszczuplenie posiadanego rzeczowego majatku
trwatego [Btawat, 2011, s. 212-214].

Kolejna grupa informaciji i wskaznikédw postuzy nam do oceny efektywnosci
wykorzystania sSrodkéw trwatych. Wsréd nich jest wskaznik stopnia gotowosci
produkcyjnej maszyn i urzagdzen, informujgcy nas o tym, jaka czes$é z posiadanych
przez przedsiebiorstwo maszyn i urzadzen zostata zainstalowana i jest gotowa do
wykorzystania w procesach produkcyjnych. Mozemy tez ocenié stopiert wykorzy-
stania czasu pracy maszyn i urzadzen (wskaznik produkcyjnego wykorzystania
czasu pracy) lub okreslié, jaki jest udziat przestojdow w nominalnym czasie pracy
tych $rodkéw (wskaznik przestojéw). Wreszcie, mozemy przeanalizowaé wydaj-
nos¢ Srodkéw trwatych, stosujgc w tym celu wskaznik intensywnego wykorzysta-
nia maszyn i urzadzen [Lenik, 2018, s. 197-198].

O efektywnos$ci wykorzystania srodkéw trwatych informujg tez wskazniki pro-
duktywnosci, ktére pokazujg stosunek wartosci produkcji wytworzonej w danym
okresie (przychody operacyjne) do przecietnej warto$ci wykorzystywanych w tym
okresie srodkéw trwatych. Mozna go policzyé zaréwno dla srodkéw trwatych ogé-
tem, jak i tych produkcyjnych [Marek, Biatasiewicz red., 2011, s. 166-168].

Na koniec warto jeszcze wspomnie¢ o wskaznikach rentownosci, ktére mogag
by¢ obliczane takze dla majgtku trwatego, w tym tworzgcych go $rodkdéw trwatych.
Ich rolg jest pokazanie wptywu wykorzystania aktywéw trwatych (Srodkéw trwa-
tych) na wynik finansowy przedsigbiorstwa. Wskazniki te mogg uwzglednia¢ w swo-
jej formule zysk brutto (przed opodatkowaniem) lub zysk netto (po opodatkowaniu)
[Bednarski, 2007, s. 108-109].

Zestawienie wymienionych wskaZnikéw zawiera tablica 1.
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Tablica 1. Wybrane wskaZniki oceny gospodarowania srodkami trwatymi

Nazwa wskaznika

Formuta obliczeniowa

Wskaznik technicznego
uzbrojenia pracy

wartos¢ srodkéw trwatych

liczba pracownikéw

Wskaznik technicznego
uzbrojenia pracy
pracownikéw
produkcyjnych

wartos$¢ produkcyjnych $rodkéw trwatych

liczba pracownikéw produkcyjnych
na najliczniej obsadzonej zmianie

Udziat produkcyjnych
Srodkéw trwatych

warto$¢ produkcyjnych srodkéw trwatych

X 100
warto$¢ srodkéw trwatych ogétem

Udziat srodkéw trwatych
starszych niz 5 lat

warto$¢ srodkéw trwatych starszych niz 5 lat
X 100

warto$¢ srodkéw trwatych ogétem

Udziat Srodkéw trwatych

warto$¢ produkcyjnych srodkéw trwatych starszych niz 5 lat

trwatych

produkcyjnych starszych x 100
niz 5 lat warto$¢ produkcyjnych srodkéw trwatych
Wskaznik umorzenia umorzenie $rodkéw trwatych w danym okresie % 100
Srodkow trwatych warto$¢ poczgtkowa Srodkéw trwatych
Wskaznik umorzenia umorzenie produkcyjnych
produkcyjnych srodkéw Srodkéw trwatych w danym okresie 100
X
trwatych warto$¢ poczatkowa produkeyjnych srodkéw trwatych
. L wartos¢ srodkéw trwatych przekazanych
Wskaznik odnowienia . " .
i , z inwestycji rzeczowych w danym okresie
Srodkéw trwatych 00
warto$¢ poczatkowa srodkéw trwatych
Wskaznik odnowienia warto$¢ produkcyjnych srodkéw trwatych przekazanych
produkcyjnych srodkéw z inwestycji rzeczowych w danym okresie 100

warto$¢ poczatkowa produkcyjnych srodkéw trwatych

Wskaznik likwidaciji

wartos¢ srodkéw trwatych zlikwidowanych w danym okresie o

trwatych

. . 100
srodkow trwatych warto$é poczgtkowa $rodkéw trwatych

Wskaznik likwidacji warto$¢ produkcyjnych srodkéw trwatych

produkcyjnych srodkéw zlikwidowanych w danym okresie %100

warto$¢ poczatkowa produkecyjnych srodkéw trwatych

Wskaznik gotowosci
produkcyjnej maszyn
i urzagdzen

maszyny i urzgdzenia zainstalowane
X 100

maszyny i urzadzenia posiadane
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Tablica 1. cd.

Nazwa wskaznika

Formuta obliczeniowa

Wskaznik produkcyjnego
wykorzystania czasu
maszyn i urzadzen

efektywny czas pracy maszyn i urzadzen
ywny pracy y q % 100

nominalny czas pracy maszyn i urzadzen

Wskaznik przestojow
maszyn i urzadzen

czas przestojow maszyn i urzagdzen
p ) y 9 % 100

nominalny czas pracy maszyn i urzadzen

Wskaznik intensywnego

rzeczywista wydajno$é maszyn i urzadzen

wykorzystania maszyn X 100

i urzadzen potencjalna wydajno$¢ maszyn i urzadzen

Wskaznik przychody operacyjne

produktywnosci X 100
$rodkéw trwatych przecietna warto$¢ srodkéw trwatych ogdtem

Wskaznik

produktywnosci przychody operacyjne 100
$rodkow trwatych przecigtna warto$¢ produkeyjnych $rodkéw trwatych
produkcyjnych

Wskaznik rentownosci
Srodkéw trwatych

zysk netto
X 100

przecietna warto$é srodkéw trwatych ogétem

Wskaznik rentownosci
produkcyjnych srodkéw
trwatych

zysk netto

X 100
przecietna warto$¢ produkcyjnych srodkéw trwatych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Bednarski, 2007, s. 108-109; Btawat, 2011, s. 212-225;

Jerzemowska red., 2013, s, 221-226; Lenik, 2018, s. 196-199].

2. WYTYCZNE DO ZADANIA

Zestawienie zamieszczone w tablicy 2 zawiera wybrane informacje, niezbedne do
dokonania analizy i oceny gospodarowania $rodkami trwatymi w przedsigbiorstwie
IDA. Na ich podstawie i z wykorzystaniem formut obliczeniowych, ujetych w tab-

licy 1, dokonaj takiej analizy, a wyniki obliczer i wnioski wpisz do tablicy 3.

Pamietaj, ze w przypadku niektérych wskaznikdéw pojawia sie konieczno$¢ usta-
lenia przecietnej wartosci srodkéw trwatych, ktérg dla danego roku uzyskuje sie
poprzez obliczenie Sredniej arytmetycznej z wartosci podanych na poczatek i na

koniec roku.
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Tablica 2. Zestawienie kluczowych informacji na potrzeby analizy gospodarowania srodkami

trwatymi
Wyszczegélnienie Rok | Rok Il Rok Il
Warto$¢ srodkéw trwatych (na dzien 31 grudnia) w tys. zt 58790 | 61400 | 61760
Warto-sc,produkcymych $rodkéw trwatych 50480 | 46300 | 48950
(na dzien 31 grudnia) w tys. zt
Warto§clsrodkow t.rwafych starszych niz 5 lat 28620 | 25260 | 23990
(na dzien 31 grudnia) w tys. zt
Warto§clprodukcyjr1ych $rodkéw trwatych starszych niz 5 lat 20110 | 18430 | 17245
(na dzien 31 grudnia) w tys. zt
WartosF umorzenia Srodkéw trwatych 6222 9120 8 260
w analizowanym roku w tys. z
Wartos$é i kcyjnych $rodkéw trwatych
ar o§c umorzenia produkcyjnych $rodkéw trwatyc 4260 6 870 6909
w analizowanym roku w tys. zt
Wartos.c zlikwidowanych srodkéw trwatych 290 421 835
w analizowanym roku w tys. zt
Wartos:c zlikwidowanych produkcyjnych srodkéw trwatych 290 401 821
w analizowanym roku w tys. z
arto$¢ Srodkéw tr.wa’rych przekazanych z inwestyciji 145 256 290
rzeczowych w analizowanym roku w tys. zt
Wartosc pr'odukcyjnych srodkoyv trwatych przekazanych 145 256 290
z inwestycji rzeczowych w analizowanym roku w tys. zt
Liczba posiadanych maszyn i urzadzen (na dziefi 31 grudnia) 387 411 407
L|czb§ zr’:nnstalowa.nych maszyn i urzadzen 369 398 396
(na dzien 31 grudnia)
Nominalny czas pracy maszyn i urzagdzen w godz. 80000 | 85000 | 83000
R - - p
zecz¥W|sty czas pracy maszyn i urzadzen 21000 | 72000 | 71500
w analizowanym roku w godz.
chzn){ czas przestojéw maszyn i urzadzen 9000 | 13000 ! 11500
w analizowanym roku w godz.
Nominal jnosé i A
ominalna wydajnoslc maszyn i urzadzen 2000 2000 2000
(w sztukach produktéw)
Rzeczywista wydajnos¢ m,aszyn i urzadzen w analizowanym 1 650 1 580 1620
roku (w sztukach produktéw)
Liczba pracownikéw ogétem (na dzieri 31 grudnia) 352 357 353
Llczba. pracownlkoyv produkcyjnych na najliczniejszej zmianie 180 180 180
(na dzier 31 grudnia)
Przychody operacyjne w analizowanym roku w tys. zt 181200 | 173100 | 174 300
Zysk netto w analizowanym roku w tys. zt 6 330 5040 4991

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wyniki obliczeh wraz z ich interpretacjg nalezy przedstawié w formie tabelarycz-
nej, ktérej wzdr prezentuje tablica 3.

Tablica 3. Wyniki analizy gospodarowania srodkami trwatymi w przedsiebiorstwie

Wskaznik Rok | Rok Il Rok 111 Interpretacja

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zwré¢ uwage, ze w niektdérych przypadkach - tam, gdzie konieczne jest uwzgled-
nianie wielko$ci przecietnych dla danego roku, posiadane dane umozliwiajg oblicze-
nie wskaznikéw tylko dla dwéch z trzech analizowanych lat.

PODSUMOWANIE

Zarzadzanie majgtkiem materialnym jest bez watpienia istotnym wymiarem zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Oczywiscie stopief ztozonos$ci tego procesu w duzej
mierze zalezy od tego, jak wieloma i jakiego rodzaju sktadnikami tego typu majgtku
dysponuje przedsiebiorstwo.

Tresdci przedstawione w tym rozdziale mogg byé przydatne jako pewna forma
usystematyzowania wiedzy z zakresu zarzgdzania majgtkiem trwatym w ramach ta-
kich przedmiotéw, jak np.: podstawy analizy ekonomicznej, podstawy nauki o przed-
siebiorstwie, podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwem. Mogg tez postuzy¢ jako po-
moc w dokonywaniu analizy gospodarowania majatkiem trwatym w praktyce.
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ROZDZIAL 3
ZARZADZANIE MAJATKIEM OBROTOWYM

WSTEP

Caly majatek posiadany przez przedsiebiorstwo ujety jest w jego bilansie sporzg-
dzanym na konkretny dzien. Jednym z elementéw takiego bilansu sg aktywa przed-
siebiorstwa, ktére obrazujg posiadany majatek, czyli zasoby przedsigbiorstwa**,
Jako aktywa przedsigbiorstwa sg wskazywane takie jego zasoby, ktére spetniajg
nastepujace warunki:

sg kontrolowane przez jednostke;

posiadajg wiarygodnie okreslong wartosé;

« powstaty w wyniku zdarzen przesztych;
« spowodujg w przysztosci wptyw do jednostki korzysci ekonomicznych [Walin-

ska, 2009, s. 65].

Zgodnie z zaprezentowanym podejsciem aktywa przedsiebiorstwa wykorzysty-
wane sg w celu osiggania przez przedsigbiorstwo korzy$ci ekonomicznych, ktére
sg wynikiem prowadzonej przez jednostke dziatalno$ci operacyjnej. Charakter rea-
lizowanej dziatalno$ci operacyjnej w przedsiebiorstwie zalezy od wielu czynnikéw,
aczkolwiek w duzej mierze uzalezniony jest od branzy, w jakiej dane przedsigbior-
stwo prowadzi swojg dziatalno$é. Podziat aktywdéw przedsiebiorstwa wynikajacy

* Dr, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
mariusz.chmielewski@ug.edu.pl

**  Szerzej na ten temat zob. rozdziat 2 w niniejszym podreczniku autorstwa R. Ptoski pt. Za-
rzgdzanie majatkiem trwafym przedsiebiorstwa (s. 23).
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z realizowanego przez nie cyklu operacyjnego dzieli aktywa na [Sierpiniska, Jachna,
2005, s. 34]:

aktywa trwate;

aktywa obrotowe.

Klasyfikacja ta opiera sie w gtéwnej mierze na czasie uzytkowania poszczegél-
nych sktadnikéw aktywéw przedsigbiorstwa - aktywa trwate sg wykorzystywane
w przedsiebiorstwie w dtugim okresie, natomiast aktywa obrotowe - w krétkim
okresie, Ponadto aktywa obrotowe wykorzystywane sg w przedsigbiorstwie w trak-
cie jednego cyklu produkcyjnego. Jest to najczestsza z klasyfikacji aktywéw przed-
siebiorstwa wystepujgca w literaturze przedmiotu. Inne klasyfikacje, jakie mozna
spotkaé, to np. podziat funkcjonalny (aktywa operacyjne i aktywa inwestycyjne),
podziat zwigzany z klasyfikacjg dziatalnosSci przedsigbiorstwa (aktywa zwigzane
z dziatalnoscig kontynuowang, aktywa zwigzane z dziatalno$cig zaniechang) czy
klasyfikacja z punktu widzenia koncepcji wyceny bilansowej (aktywa wyceniane po
koszcie, aktywa wyceniane po warto$ci godziwej) i inne [Waliriska, 2009, s. 68].

W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych gtéwng czes$¢ ich majatku stano-
wig zazwyczaj aktywa trwate. Jednak kazde przedsigbiorstwo (zwtaszcza produk-
cyjne) do prowadzenia dziatalno$ci operacyjnej poza aktywami trwatymi potrzebuje
réwniez aktywéw obrotowych, ktére w przeciwiefstwie do majatku trwatego nie
majg, jak wskazuje ich nazwa, charakteru trwatego, ale ulegajg w przedsiebiorstwie
ciggtym zmianom - nastepuje ich przemiana z jednego rodzaju aktywdéw obroto-
wych w inny rodzaj aktywéw obrotowych.

Na majatek obrotowy przedsigbiorstwa sktadajg sie nastepujgce elementy:

« zapasy;
= naleznosci;
« gotéwka;

papiery warto$ciowe;

rozliczenia miedzyokresowe czynne.

Zgromadzony w przedsiebiorstwie majgtek obrotowy sktada sie z elementéw
o réznym charakterze. Zapasy zgromadzone w przedsiebiorstwie majg charakter
rzeczowy, podczas gdy pozostate sktadniki majatku obrotowego spétki majg cha-
rakter finansowy [Bien, 1996, s. 158].

Zapas mozna zdefiniowaé jako okreslong ilos¢ débr, ktéra znajduje sie w przed-
siebiorstwie i wykorzystywana jest w procesie produkcyjnym lub do sprzedazy
[Niemczyk et al,, 2011, s. 28]. Zapasy w przedsiebiorstwie mozemy podzieli¢ na na-
stepujgce grupy:

materiaty i surowce - zapasy surowcéw stanowig cze$¢ zapaséw przeznaczo-

nych do dziatalnosci operacyjnej; zapasy te zazwyczaj obejmujg materiaty suro-
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we, odbierane przez konsumentéw, ale jeszcze niewykorzystane i niepoddane

przetwarzaniu;

roboty w toku - materiaty i surowce wytworzone i przetworzone podczas proce-

su produkcyjnego;

« produkty i towary - wyroby gotowe wytworzone w danym przedsigbiorstwie lub
tez nabyte od innych przedsigbiorstw w celu dalszej ich odsprzedazy.
Poszczegdlne grupy zapaséw przedsiebiorstwa (od materiatéw do produktéw)

ulegajg w trakcie prowadzonej dziatalno$ci operacyjnej przeksztatceniu. Z punktu
widzenia przedsiebiorstwa istotny jest czas, w jakim poszczegdlne sktadniki zapa-
séw utrzymywane sg w przedsiebiorstwie. W duzej mierze uzaleznione jest to od
branzy, w jakiej dziata dane przedsigbiorstwo. Dla catej grupy zapaséw czas ten
moze by¢ wyznaczony za pomocg wskaznikéw rotacji zapaséw wyrazonych w ra-
zach lub dniach. Sktadnik rotacji zapaséw wyrazony w dniach okresla, przez ile dni
srodki pieniezne przedsiebiorstwa zamrozone sg w zapasach. Zapasy, w szcze-
golnosci produktéw i towaréw zgromadzonych w przedsiebiorstwie, w wyniku ich
sprzedazy zamieniajg sie w naleznosci krétkoterminowe.

W rachunkowosci podmiotéw gospodarczych naleznosci sa kategorig wytgcznie
pieniezng i oznaczajg przewidywane przychody srodkéw pienieznych z tytutu sprze-
danych towardw i ustug innym podmiotom. Naleznosci krétkoterminowe sg efektem
prowadzonej przez podmiot gospodarczy dziatalnosci gospodarczej i poprzedzajg
przyptyw $srodkéw pienieznych do danego podmiotu gospodarczego. Naleznosci
krétkoterminowe mozna podzieli¢ na rézne grupy wedtug nastepujgcych kryteridw
[Sierpinska, Jachna, 2005, s. 78]:

» miejsce sprzedazy - nalezno$ci krajowe i zagraniczne;

« stopied wymagalnosci - naleznosci prawidtowe (terminowe) i przeterminowane
(przedawnione);
tytut powstania nalezno$ci - naleznosci z tytutu dostaw, robét i ustug, wyptaco-
nych zaliczek, kar umownych, karnych odsetek itd.;

» osoba dtuznika - naleznosci od odbiorcéw produktéw i ustug, od pracownikdw,
budzetowe itd.;
stopien realnosci Sciggalnosci - pewne, watpliwe, sporne, niesciggalne.
Podobnie jak byto to w przypadku zapaséw, warto$¢ naleznosci przekazuje in-

formacje o wielkosci srodkdw pienieznych, jakie przedsiebiorstwo ma zamrozone

u swoich odbiorcéw - dtuznikéw przedsiebiorstwa. Wielko$¢ tych srodkéw uza-

lezniona jest od prowadzonej przez przedsiebiorstwo polityki udzielania kredytéw

kupieckich. Jezeli przedsiebiorstwo udziela kredytéw kupieckich na dtugi okres,
oznacza to, ze zamrozone w naleznosciach $rodki finansowe sg duze. Czas, na jaki
przedsiebiorstwo zamraza swoje srodki pieniezne w naleznosciach, mozna okresli¢
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za pomocg wskaznika rotacji naleznosci wyznaczanego w razach lub dniach. Podob-
nie jak wskaznik rotacji zapaséw, wskaznik rotacji naleznosci dla poszczegdlnych
przedsiebiorstw uzalezniony bedzie od branzy oraz sytuacji gospodarczej.

W przypadku gdy wskazniki rotacji zapaséw i naleznosci prezentowane sg
w dniach, ich zestawienie stanowi cykl operacyjny przedsigbiorstwa. Jest to licz-
ba dni, jakie uptywajg od momentu poniesienia wydatkéw $rodkéw pienieznych na
dziatalno$¢ operacyjng (zakup zapaséw, np. materiatéw i surowcéw w przedsigbior-
stwie produkcyjnym) do momentu uzyskania wptywoéw ze sprzedazy produktéw lub
ustug. Jest to okres, w ktérym wprowadzona do proceséw gospodarczych gotéwka
wraca do przedsiebiorstwa ponownie w formie gotéwki.

Wszystkie zgromadzone w przedsiebiorstwie aktywa obrotowe sktadajg sie na
majatek obrotowy. Poza pojeciem majgtku obrotowego z punktu widzenia ptynnosci
przedsigbiorstwa istotne jest rowniez pojecie kapitatu obrotowego, zwanego takze
kapitatem pracujgcym. Wyznaczenie kapitatu pracujgcego wymaga wskazania zré-
det, z jakich finansowane jest zamrozenie $rodkéw pienigznych w cyklu operacyj-
nym przedsiebiorstwa. Podstawowym Zrédtem finansowania majgtku obrotowego
(zwanego czasami kapitatem obrotowym brutto) sg Srodki wiasne przedsigbiorstwa.
Jednak zazwyczaj cze$é majatku obrotowego (kapitatu obrotowego brutto) finan-
sowana jest z wykorzystaniem zobowigzan krétkoterminowych wobec dostawcéw
przedsiebiorstwa. Zobowigzania krétkoterminowe wobec dostawcdéw to wynikajgce
z prowadzonej dziatalnosci operacyjnej kwoty pieniezne, ktére przedsiebiorstwo be-
dzie musiato w przysztosci zaptaci¢ swoim wierzycielom za dostarczone przez nich
zapasy i ustugi [Wedzki, 2015, s. 75]. W przypadku zobowigzan krétkoterminowych
wobec dostawcdéw istotnym parametrem jest wskaZnik rotacji okreslajgcy w prak-
tyce termin, na jaki nasi wierzyciele udzielili nam kredytu kupieckiego - parametr
ten mozemy wyznaczy¢ w razach lub dniach. Wykorzystujgc wielko$¢ zobowigzan
krétkoterminowych od dostawcéw, mozna wyznaczyé wielko$¢ kapitatu obrotowe-
go netto (kapitatu pracujgcego) - jest to réznica pomiedzy kapitatem obrotowym
brutto i zobowigzaniami krétkoterminowymi z tytutu dostaw towaréw i ustug. Para-
metr ten okresla wielko$¢ wtasnych srodkéw pienieznych zaangazowanych w pro-
wadzong dziatalno$¢ operacyjng. Wykorzystujgc wskaznik rotacji zobowigzan wo-
bec dostawcdéw, mozna wyznaczy¢ cykl konwersji gotéwki. Jest to okres, po jakim
w przedsiebiorstwie Srodki pieniezne wydatkowane na dziatalno$¢ operacyjng wra-
cajg do przedsiebiorstwa. Cykl konwersji gotéwki obliczamy, odejmujgc od cyklu
operacyjnego wskaznik rotacji zobowigzan wobec dostawcéw (liczony w dniach).
Zaréwno parametr kapitatu obrotowego netto, jak i cyklu konwersji gotéwki jest bar-
dzo istotny z punktu widzenia dziatalnosSci przedsiebiorstwa, poniewaz bezposred-
nio wptywa na ptynno$¢ finansowg kazdego przedsiebiorstwa [Wedzki, 2015, s. 98].
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Zaprezentowane parametry z bilansu przedsigbiorstwa, sktadajgce sie na kapitat
obrotowy netto, wykorzystywane sg do statycznego pomiaru ptynnosci przedsig-
biorstwa za pomocg tzw. wskaznikéw ptynnosci finansowej. Zazwyczaj dla okresle-
nia ptynnosci finansowej przedsiebiorstwa wyznaczane sg nastepujgce wskazniki
[Wedzki, 2012, s. 68]:

« wskaznik ptynnosci biezacej;

« wskaznik ptynnosci szybkiej;

« wskaznik ptynnosci gotéwkowe;.

Zmiennosé tych wskaznikéw moze byé podstawg do oceny ptynnosci finanso-
wanej analizowanego przedsigbiorstwa. Szczegdlnie przydatne mogg byé poréwna-
nia warto$ci wskaznikéw ptynnosci dla analizowanego przedsigbiorstwa ze wskaz-
nikami ptynnosci innych przedsigbiorstw funkcjonujgcych w branzy.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA -
ZARZADZANIE MAJATKIEM OBROTOWYM

W branzy odziezowej w Polsce od 1991 r. funkcjonuje duza spdtka, ktéra od 2001 r.
notowana jest na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie (GPW). Od mo-
mentu wejscia na GPW spdétka ta gwattownie sie rozwija. Podstawowe parametry
finansowe tego podmiotu za ostatnie lata ulegaty zmianom - ich wartosci przedsta-
wiono w tablicy 1.

Tablica 1. Podstawowe dane finansowe analizowanej spétki w latach 2009-2017 (tys. zt)

Parametry 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

finansowe
:;2’:2;’:;’ ze 1610798 | 1841 665 | 2170 410 | 2 765 275 | 3 493 356 | 4 000 397 | 4 335 753 | 4 740 877 | 5 623 900
Koszt wiasny 845839 | 946694 | 1090152 | 1432240 | 1783954 | 2073351 | 2522 715 | 2 971 505 | 3 327 595
Zyskoperacyjny | 195214| 174285| 279145| 403493 | 514507 | 477389 248455 5662| 231639
Zysk netto 122887 | 148249| 234991| 348833 394575| 283896 344347 280071 493427
Kapitat wlasny 692521 | 754944| 897697 | 1194971 |1 4440551567653 | 1856386 | 2092846 | 2 547 402
Srodki trwate 327318| 318339| 333418| 390106| 566461 680631 834894| 800010| 823684
Zapasy 695294 | 773479| 475080| 491516 570997| 712315| 954211 8325861102972
Naleznosci 245660 | 258902| 344260| 475043 800158 466834 417435| 294500 313210
i;g:‘;";qza"'a 206610| 293322| 359443 | 444550 520922 572153 | 654814 | 7926841215568

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar finansowych analizowanej spétki.
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Polecenie 1a

Na podstawie powyzszych parametréw przedsiebiorstwa wyznacz kapitat obro-
towy netto oraz okresl zmiany tego parametru, jakie nastgpity w poszczegdlnych
badanych latach.

Tablica 2. Kapitat obrotowy netto analizowanej spétki w latach 2009-2017 (tys. zt)

P.arametry 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
finansowe
Zapasy 695294 | 773479 | 475080 | 491516 | 570997 | 712315 | 954211 | 832586 |1102972
Naleznosci 245 660 258 902 344 260 475 043 800158 466 834 417 435 294 500 313210

Zobowigzania

biezgce 206610 | 293322 | 359443 | 444550 | 520922 | 572153 | 654814 | 792684 |1 215568

Kapitat obrotowy
netto =

Zmiana kapitatu
obrotowego
netto

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar finansowych analizowanej spétki.

Polecenie 1b

Jakie byty konsekwencje tych zmian kapitatu obrotowego spétki z punktu widze-
nia ptynnosci przedsigbiorstwa - czy oznaczaty zwiekszenie posiadanych srod-
kéw pienieznych (wptyw), czy tez ich zmniejszenie (wydatek)?

Polecenie 2

Wyznacz wskazniki rotacji poszczegdlnych elementéw kapitatu obrotowego net-
to (zapaséw, naleznosci, zobowigzan biezgcych). Na ich podstawie okresl wiel-
kos¢ cyklu operacyjnego oraz wielko$¢ cyklu konwersji gotéwki.

Tablica 3. Cykl operacyjny i cykl konwersji gotéwki analizowanej spétki w latach 2009-2017

Parametry 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
finansowe
Zapasy (tys.z) | 695294| 773479| 475080| 491516| 570997| 712315| 954211| 8325861102972
z\t‘;;ezz';)%c' 245660 | 258902| 344260| 475043 800158| 466834| 417435| 294500| 313210

Zobowigzania

.. 206 610 293 322 359 443 444 550 520 922 572153 654 814 792 684 | 1 215 568
biezace (tys. zt)

Przychody
ze sprzedazy 1610798 | 1841665 | 2170410 | 2765275 | 3493 356 | 4 000 397 | 4 335 753 | 4 740 877 | 5 623 900
(tys. zt)
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Tablica 3. cd.

Parametry

) 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
finansowe

WskazZnik rotacji
zapaséw

WskazZnik rotacji
naleznosci

Wskaznik rotacji
zobowigzan

Cykl operacyjny
(dni)

Cykl konwersji
gotéwki (dni)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar finansowych analizowanej spétki.

Polecenie 3

Zaktadajgc zmieniong formute wyznaczania wskaznika rotacji zapaséw i zobo-
wigzan, wyznacz wielkos$¢ cyklu operacyjnego i cyklu konwersji gotéwki dla ana-
lizowanej spotki.

Tablica 4. Cykl operacyjny i cykl konwersji gotéwki analizowanej spétki w latach 2009-2017

Parametry 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
finansowe
Zapasy (tys.z) | 695294| 773479| 475080 491516| 570997 | 712315| 954211 8325861102972
g;':zz?)"sc' 245660 | 258902| 344260 475043 800158 466834| 417435| 294500 313210

Zobowigzania

.. 206 610 293 322 359 443 444 550 520 922 572 153 654 814 792 684 | 1 215 568
biezace (tys. zt)

Przychody
ze sprzedazy 1610798 | 1841665 2170410 | 2765275 | 3493356 | 4000397 | 4335753 | 4740877 | 5623 900
(tys. zt)

Koszt wtasny

(tys. 20) 845839 | 946694 | 1090152 |1432240 (1783954 2073351 |2522715 (2971505 | 3327 595

Wskaznik rotacji
zapaséw

Wskaznik rotacji
naleznosci

Wskaznik rotacji
zobowigzan

Cykl operacyjny
(dni)

Cykl konwersji
gotéwki (dni)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar finansowych analizowanej spétki.
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Polecenie 4

lle wynosityby analizowane cykle w sytuacji, gdy przy obliczaniu wskaznika
rotacji zapaséw i zobowigzan uwzglednimy wielko$¢ kosztéw wynagrodzen
i amortyzacji?

Tablica 5. Cykl operacyjny i cykl konwersji gotéwki analizowanej spétki w latach 2009-2017

Parametry

" 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
finansowe

Zapasy (tys. zt) 695 294 773479 | 475080 | 491516 570997 712315 954 211 832586 | 1102972

Naleznosci

(tys. 21 245660 | 258902 | 344260| 475043 | 800158 | 466834 | 417435 294500 | 313210

Zobowigzania

- 206610 | 293322 | 359443 | 444550| 520922 | 572153 | 654814 792684 |1 215568
biezace (tys. zt)

Przychody
ze sprzedazy 1610798 | 1841665| 2170410 | 2765275 | 3493 356 | 4000397 | 4335753 | 4740877 | 5623 900
(tys. zt)

Koszt wtasny

(tys. 21 845839 946694 | 1090152 | 1432240 | 1783954 | 2073351 | 2522715 | 2971505 | 3 327 595

Amortyzacja

Koszty
wynagrodzen

Wskaznik
rotacji zapaséw

Wskaznik
rotacji
naleznosci

Wskaznik
rotacji
zobowigzan

Cykl
operacyjny
(dni)

Cykl konwersji
gotéwki (dni)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdan finansowych analizowanej spétki.

Polecenie 5

Na podstawie danych zamieszczonych w tablicy 6 wyznacz dla analizowanej
spotki wskazniki ptynnosci oraz wskaz, zmiany ktérego parametru przyczynity
sie najmocniej do zmian poszczegdlnych wskaznikédw ptynnosci.
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Tablica 6. Wskazniki ptynno$ci finansowej analizowanej spétki w latach 2009-2017
Parametry 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
finansowe
Zapasy (tys.zt) | 695294 | 773479 | 475080 | 491516 | 570997 | 712315 | 954211 | 832586 | 1102972
L\t‘j':z?)c’sc' 245660 | 258902 | 344260 | 475043 | 800158 | 466834 | 417435 | 294500 | 313210
Zobowigzania | 55610 | 293322 | 359443 | 444550 | 520922 | 572153 | 654814 | 792684 | 1215568

biezace (tys. zt)

Wskaznik
ptynnosci
biezacej

Wskaznik
ptynnosci
szybkiej

Wskaznik
ptynnosci
gotéwkowej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar finansowych analizowanej spétki.

Polecenie 6

Polecenie 7

Wykorzystujgc zatgczony model w Excelu, wyznacz dla analizowanego podmiotu

zmiany w kapitale obrotowym netto.

a. Jakie zmiany z punktu widzenia przeptywdw pienieznych bedg wystepowaty
w analizowanym podmiocie? Czy bedg to z punktu widzenia tego podmiotu
wyptywy czy tez wptywy gotdwki?

b. Jakie zmiany w kapitale obrotowym netto powodowatyby zmiany wartosci
poszczegdlnych wskaZnikéw rotacji o jeden dzien? Przeanalizuj zmiane po-
szczegdlnych wskaznikédw (wskaznik rotacji nalezno$ci, wskaznik rotacji za-
pasoéw, wskaznik rotacji zobowigzan) o jeden dzief. Dokonaj analizy zaréwno
zwiekszenia wskaznikdw rotacji o jeden dzien, jak i zmniejszenia wskaZnikéw
rotacji o jeden dzien.

c. Zmiany ktérego ze wskaznikéw rotacji wywotujg najwieksze konsekwencje
w wielko$ci kapitatu obrotowego netto?

Na podstawie wyznaczonych wskaZnikéw rotacji poszczegdlnych sktadnikéw
kapitatu obrotowego netto analizowanej spétki wskaz réznice wynikajace z za-
stosowania przez Ciebie réznych podej$¢ w tym zakresie. Poréwnaj ptynnosé
analizowanego przedsiebiorstwa ze wskaznikami ptynnosci innych podmiotow
dziatajgcych w branzy modowej w Polsce i notowanych na GPW - np. CCC, Gru-
pa VRG, Wittchen, CDRL, E&H, Redan, Wojas, Monnari, TXM, Gino Rossi, Solar.
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d. Jakie konsekwencje z punktu widzenia ptynnosci przedsigbiorstwa miatoby
zwiekszenie wskaznika rotacji naleznosci, ktére okresli¢ mozemy jako zwiek-
szenie aktywnosci przedsiebiorstwa w zakresie udzielania kredytéw kupiec-
kich? Czy spowodowatoby to wptywy, czy wydatki gotéwki z punktu widzenia
przedsiebiorstwa?

e. Jakie konsekwencje w zakresie ptynnos$ci przedsiebiorstwa miatoby skré-
cenie dostaw wyprodukowanych towaréw od producenta (Daleki Wschdéd)
do odbiorcy - czy oznaczatoby to dla przedsiebiorstwa wptywy, czy wydatki
gotoéwki?

f. Jakie konsekwencje dla ptynnosci przedsiebiorstwa miatoby wydtuzenie ter-
minu sptaty zobowigzan wobec dostawcéw (wykorzystanie kredytu kupie-
ckiego) w analizowanym przedsiebiorstwie - czy bedzie to oznaczato wptywy;,
czy wydatki gotéwki?

g. O ile nalezatoby wydtuzy¢ sredni termin sptaty zobowigzan, aby zmiana kapi-
tatu obrotowego netto oznaczata dla przedsiebiorstwa wptyw gotéwki w wy-
sokosci 1 min zt?

h. Zaprognozuj wielko$¢ kapitatu obrotowego analizowanego podmiotu w ko-
lejnym roku (2018). Wykorzystaj w tym celu rézne warianty zwigzane ze zmia-
ng przychodéw ze sprzedazy w kolejnym roku (2018). Rozpocznij od wariantu
zaktadajgcego wzrost przychodéw ze sprzedazy o 10% w stosunku do pozio-
mu osiggnietego w ostatnim zaprezentowanym roku (2017).

PODSUMOWANIE

Kapitat obrotowy netto jest parametrem majgcym bezpos$redni wptyw na ptynnosé
przedsiebiorstwa. Jego zmiany oznaczajg dla podmiotu wptywy lub wyptywy go-
téwki. Zarzadzanie poszczegdlnymi elementami kapitatu obrotowego wptywa za-
tem na ptynno$é przedsiebiorstwa. Parametrem bezpos$rednio oddziatujgcym na
poszczegdlne elementy kapitatu obrotowego netto sg wskazniki rotacji tych ele-
mentéw. Poprzez swiadomg polityke dotyczacg ksztattowania tych wskaznikéw
(rotacji) oddziatujemy na ptynnos$¢ finansowg podmiotu w ujeciu gotéwkowym
(wptywy lub wydatki), jak réwniez na wskazniki finansowe wykorzystywane do
okreslenia ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa (wskazniki ptynnosci: biezacy,
szybki, natychmiastowy).

Dzieki symulacjom z wykorzystaniem modelu mozemy wskazaé te czynniki, kté-
re najmocniej oddziatujg na ptynnos$¢ analizowanego podmiotu. Z uwagi na funkcjo-
nowanie w literaturze réznych modeli stuzgcych wyznaczaniu wskaznikéw rotac;ji
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mozliwe jest okres$lenie konsekwencji, jakie powstajg w wyniku zastosowania jed-
nego z modeli. Znajomos$¢ zaleznosci wystepujacych pomiedzy wskaznikami rotaciji
a ptynnoscig finansowg umozliwia sporzgdzenie prognoz przeptywdw pienigeznych
dla przedsigbiorstwa wynikajgcych z planowanych zmian w zakresie réznych para-
metréw finansowych (zwiekszenie przychoddéw ze sprzedazy, zwigkszenie marzy,
zmniejszenie kosztéw produkcji).
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WSTEP

Zarzadzanie przez wartos¢ to jedna z najbardziej spopularyzowanych koncepcji za-
rzgdzania w obecnym ekosystemie gospodarczym. Juz w poprzednim wieku Alfred
Rappaport podczas formutowania podwalin tej filozofii stusznie przewidziat, ze sta-
nie si¢ ona w przysztosci gtéwnym paradygmatem gospodarczym sfery przedsie-
biorstw [Rappaport, 2000]. Syntetyzujac, zarzadzanie w mysl tej koncepciji zaktada,
ze wszystkie kluczowe decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie ukierunkowane
powinny by¢ na osiggniecie dtugofalowego wzrostu cen akcji podmiotu, a tym sa-
mym na tworzenie bogactwa akcjonariuszy [Sicifski, w druku].

Mam nadzieje, ze studia przypadkdéw oraz éwiczenia zawarte w tym rozdziale
okaza sie pomocne przy studiowaniu takich przedmiotéw, jak zarzadzanie wartos-
cig i metody wyceny przedsiebiorstw. Oméwione zagadnienia bedg réwniez zasad-
nym wsparciem dla uczestnikdw kurséw w zakresie relacji miedzy przedsiebior-
stwem a rynkiem kapitatowym. Formuta oraz specyfika zaproponowanych ¢wiczen
zawdziecza swoj ksztatt przede wszystkim praktycznym obserwacjom, jakie poczy-
nitem, pracujgc ze studentami Uniwersytetu Gdanskiego. Zidentyfikowane przeze
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mnie bariery, zwigzane ze studiowaniem przedmiotéw traktujgcych o wartosci kor-

poracji, u wiekszosci studentéw to: 1) rozproszony poziom wiedzy pomiedzy po-

szczegblnymi osobami oraz 2) problemy z samodzielnym pozyskiwaniem i obrébkg
danych liczbowych. Czynnik pierwszy to istotne wyzwanie dla kazdego nauczyciela
akademickiego. Znaczgce rozproszenie wiedzy wérdd studentéw stawia nauczycieli
przed dylematem poswiecenia znacznej iloSci czasu (z reguty mocno ograniczo-
nego) na dodatkowe wprowadzenie, co skutkuje proporcjonalnym skréceniem kur-
su - powodowacé to moze niezadowolenie u studentéw, ktérzy przychodzg z szer-
szym zasobem wiedzy i liczg na zaznajomienie si¢ z nowymi technikami. Z kolei
strategia ,sprintu” i realizacji kolejnych partii materiatu bez mozliwosci przyblizenia
fundamentéw prezentowanej dziedziny powoduje frustracje u oséb, ktére nie miaty
wczesniej kontaktu z tg sferg lub gdy wiedza ta jest dla nich z réznych wzgleddéw
niewystarczajaca.

W zwigzku z tym niniejszy rozdziat zostat tak skonstruowany, aby zrealizowac
dwa nadrzedne cele:

1. zapewni¢ fundamentalng wiedze w zakresie nazewnictwa i zrozumienia podsta-
wowych aksjomatéw wartosci - dziatanie to ma na celu redukcje réznic w po-
czgtkowym stanie wiedzy studentéw, tak aby ,linia startu” dla kazdego studiuja-
cego byta w wigkszym stopniu homogeniczna; dotyczy to szczegdlnie studentéw
studidéw Il stopnia, gdzie poziom rozproszenia wiedzy z zakresu zarzgdzania, eko-
nomii i finanséw jest z reguty dos¢ znaczny;

2. zaprezentowac i przyblizy¢ cyfrowe Zrédta danych biznesowych, ktére sg przy-
datne w ramach zarzadzania przedsiebiorstwem (uzyteczne zaréwno w kontek-
$cie sfery wartosci i ogétu proceséw w organizaciji, jak i tworzenia wiasnych ba-
dan implementowanych péZniej do prac dyplomowych).

1. WPROWADZENIE - SPECYFIKA STUDIOWANIA ZARZADZANIA

Podczas prowadzonych przeze mnie zajeé¢ czesto podejmowane sg dyskusje na te-
mat tgczenia teorii z praktyka. W mojej opinii w sferze tej wszystkie Wydziaty Zarza-
dzania uczelni wyzszych w Polsce znajdujg sie¢ w duzo mniej korzystnym potoze-
niu niz wydziaty wyspecjalizowane w innych obszarach ksztatcenia. Dzieje si¢ tak,
gdyz zarzgdzanie, jako jedna z nielicznych nauk, najpierw narodzito si¢ w praktyce
(R.W. Griffin dostrzega zarys funkcji zarzagdzania juz w starozytnym Egipcie), a do-
piero wiele wiekéw pézZniej doczekato sie teoretycznego nurtu badawczego (pierw-
sza teoretyczna szkota zarzadzania powstata na przetomie XIX i XX w.). Nalezy pod-
kresli¢, ze zblizona historia dotyczy réwniez sfer rachunkowosci (czego dowodem
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sg osiggniecia na tym polu wtoskiego renesansowego matematyka Luci Paciolie-
go), jak réwniez informatyki. W zwigzku z tym o zarzadzaniu jako nauce powiedzieé
mozna wszystko, oprécz tego, ze jest to nauka wytgcznie teoretyczna. To prakty-
ka zainicjowata te nauke, a podwaliny zarzgdzania to ztozony stos modelowanych
i opisanych postaw praktycznych, jakie wykazywali przywddcy réznego szczebla
na kartach historii. Mostem dla teorii i praktyki zarzgdzania, o czym niejednokrotnie
wspominam na zajeciach, jest to, aby nie tworzyé wsréd studentéw postaw okresla-
nych przeze mnie mianem ,mistrzyn i mistrzéw wzoru" (chodzi o tworzenie pustej
umiejetnosci podstawiania pod formute matematyczng gotowych, wyimaginowa-
nych danych). W zwigzku z tym w niniejszym rozdziale, oprécz potrzebnej nomen-
klatury, przyblizone zostang niezbedne, cyfrowe Zrédta informacji finansowej. Mam
nadzieje, ze dzigki nim uzyskasz szerszy przeglad informacji i zdoIno$¢ do ich selek-
cji, co zwiekszy Twojg pewnos¢ siebie w realizacji rozlegtego spektrum obowigzkéw,
gdy juz opuscisz mury uczelni.

Uwaga!

Przed wykonaniem ponizszych éwiczen warto zapoznaé sie z publikacjg
M. Michalskiego oraz artykutem J. Siciriskiego (zob. wykaz rekomendowanej
literatury na konicu rozdziatu).

Cwiczenie 1. Standardy warto$ci wedtug M. Michalskiego.

Czym tak naprawde jest wartos$¢ i jak jg roznicowac?

Termin ,warto$¢” wydaje sie byé oczywisty do interpretacji, cho¢ przeniesienie
go na sfere przedsiebiorstw moze juz przysporzyé nie lada trudnosci w jego pet-
nym zrozumieniu. Problem ten dotyczy niemalze wszystkich grup studenckich,
z ktérymi miatem przyjemnos$¢é wspétpracowad.

Zapoznaj sie z systematykg wartosci zaproponowang przez M. Michalskie-
go, ktéry wyrdznia: wartos¢ rynkowga, rzetelng wartos¢ rynkowa, wartos¢ we-
wnetrzng i wartos¢ inwestycyjng. Nastepnie przeczytaj ponizszy case study
i wykonaj polecenia.

Case study ,Standardy pojeciowe wartosci” - réznicowanie ujeé¢ wartosci

Analizujemy spétke z branzy chemicznej i energetycznej, ktéra kontrolowana jest
przez jednego z najbogatszych Polakéw. Dla uproszczenia oznaczmy ten podmiot
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jako X. Spétka ta ogtosita, ze planuje wybudowaé niezaleznie od rzadu pierwszg
matg elektrownie jadrowa. Przedsigbiorstwo ma bardzo burzliwg historie bizne-
sowg, cho¢ za ojca jego sukcesu uznaje sie kluczowego inwestora, ktéry jest jego
wiekszosciowym akcjonariuszem. Na potrzeby niniejszego zadania inwestora tego
okreslmy za pomocg inicjatéw M.S. Przyporzadkuj podane nizej fragmenty (a-d) do
odpowiednich standardéw warto$ci omawianych przez M. Michalskiego. Nastepnie
przygotuj syntetyczne uzasadnienie swoich wyboréw.

a. Inwestor M.S,, przejmujgc upadajgcy podmiot X, zastynat tym, ze w momencie
akwizycji posiadat juz gotowy, dtugoterminowy plan rozwoju i wizje synergii tego
biznesu z éwczesnym portfelem spétek, jakie kontrowat. M.S. podczas spotkania
z 6wczesnymi akcjonariuszami spétki X negocjowat ostateczng cene sprzedazy
akcji. Zatézmy, ze zaréwno biznesmen nabywajacy pakiet akciji, jak i akcjonariat
je sprzedajacy dysponowali petnym zakresem informacji i dziatali z wtasnej woli,
bez zadnego przymusu transakcyjnego. Jesli strony uzgodnity cene przejecia
w warunkach wolnej konkurencji, to z jakim standardem wartosci mamy do czy-
nienia podczas takiej akwizycji?

b. Inwestor M.S. posiadat szczeg6lng motywacje do nabycia pakietu akcji spotki X,
gdyz widziat w nim potencjat i synergie, ktéra wedtug jego eksperckiej wie-
dzy miata przynie$¢ korzysci wynikajace z ekonomii skali (M.S. kontrolowat juz
inne podmioty, ktére wskazywaty na mozliwosci integraciji strategicznej z pod-
miotem X w formie pionowej - wertykalnej). W zwigzku z tym warto$¢ akcji
podmiotu X wydawata sie dla M.S. szczegdlnie wysoka. O jakim standardzie
wartosci tutaj mowa?

c. Jedna z istotnych zmian, jakg zainicjowat M.S. w spétce X, byto jej wycofanie
z GPW. Przed tym procederem M.S. zaméwit w profesjonalnym biurze audytor-
skim wycene akcji spétki X, a jej szacunki oparte zostaty na metodzie dochodo-
wej. Z jakim standardem zwigzany jest szacunek wartosci akcji przygotowany
przez biuro audytorskie?

d. Wstepna informacja o wycofaniu podmiotu X z GPW wstrzgsneta notowaniami
spotki. W ciggu kilku kolejnych dni notowano dynamiczne wzrosty i spadki cen
akcji w obrocie publicznym, co ewidentnie zwigzane byto ze zmiennymi nastroja-
mi inwestoréw, komunikatami prasowymi oraz niepewnos$cig co do wielkosci ge-
nerowanych w przysztosci dochodéw. O jakim standardzie warto$ci tutaj mowa?

Cwiczenie 2. Czynniki rozwoju koncepcji zarzagdzania przez warto$é -
poszukajmy dowodow

Jedna z postulowanych przyczyn rozwoju koncepcji zarzagdzania przez warto$¢
(Value Based Management - VBM) sg dynamicznie narastajgce rozbieznosci
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miedzy wartos$cig rynkowa a ksiegowa przedsigbiorstw. Postulat ten jest niezwy-
kle interesujacy, a zarazem tatwy do zweryfikowania.

Polecenie 1
Wybierz spétke kapitatowg z GPW. Najlepiej, aby byta to spétka wysokiej techno-
logii, zajmujgca sie np. produkcjg oprogramowania lub gier.

Nazwa wybranej spotki: ......cccovvvininnnns

a. Odwotujgc sie do dowolnych, cyfrowych Zrédet informacji, przesledz wiadomosci
prasowe z ostatnich miesigcy na temat wybranego podmiotu. Mozesz wykorzystaé
réwniez informacje przekazywane w ramach relacji inwestorskich. Nastepnie wy-
mien zdarzenia, ktére Twoim zdaniem nalezy uzna¢ za korzystne dla spétki (np. uda-
na premiera ktéregos z produktéw, hojna wyptata dywidendy), oraz te, ktére wedtug
Ciebie majg wydZwiek negatywny (np. spory sgdowe, ktopoty z wyptacalnoscig czy
nieudane inwestycje). W tym celu skorzystaj z ponizszej tabeli.

Zdarzenia pozytywne Zdarzenia negatywne

Wskaz odpowiedz:

Na podstawie przeanalizowanych wiadomosci prasowych z ostatnich miesiecy na-
stroje panujgce wokét wybranego przeze mnie podmiotu oceniam wstepnie jako
(pozytywne/negatywne).

b. Przeanalizuj daty, kiedy rozgrywaty sie powyzsze zdarzenia. Nastepnie wy-
bierz dowolny portal publikujgcy notowania rynkowe akcji badanego podmiotu
i sprawdz, czy zdarzenia te mogty w jakis sposéb przyczynié sie do zmiany wyceny
rynkowej. Warto skorzystaé z portali, ktére posiadajg interaktywny wykres notowan
(np. Bankier.pl). Pozwoli Ci to odpowiednio zaweza¢ lub rozszerzaé retrospekcje, co
sprawi, ze potencjalne zmiany bedg bardziej widoczne.

c. Odwotujgc sie do dowolnego Zrédta informacji biznesowej lub zasobdéw za-
mieszczonych na stronie serwisu gietdowego BiznesRadar.pl, oblicz na podstawie
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najnowszych, dostepnych danych warto$é¢ rynkowg (kapitalizacje) oraz wartos¢
ksiegowg podmiotu (w razie trudnoSci skorzystaj z materiatéw dodatkowych - do
pobrania za pomoca kodu QR).

Nazwa wybranej spotki: ......cccovvveennnns

Sytuacja finansowa spétki na dzien: ............ccvvee.
Wartos¢ ksiegowa =

Obliczenia:

Warto$é rynkowa ogétem =
Obliczenia:

d.

Portale informaciji biznesowej, w szczegdlnosci te zajmujgce sie rynkiem kapita-

towym czesto przytaczajg w wiadomos$ciach prasowych pojecie ,dyskonto do war-
tosci ksiegowe;j"

e.

Jak rozumiesz te¢ miare i jak intuicyjnie mozna jg obliczyé?

Odwotujgc sie do zasobdw internetowych, sprébuj odnalezé formute oblicze-
niowa tego miernika. Skonsultuj wynik swoich poszukiwan z osobg siedzacg
obok Ciebie.

Korzystajgc z obliczerh zawartych w punkcie c., zweryfikuj sytuacje wybranej
spotki. Jak oceniasz jg z punktu widzenia samej spétki oraz kapitatodawcéw?
Odwotujgc sie do informacji zawartych w éwiczeniu 1, ocen, czy relacja mie-
dzy wartoscig rynkowg w wybranym podmiocie a jego wartoscig ksiegowa jest
zgodna z ogdlng teorig istoty wartosci rynkowej i ksiegowe;j.

Dlaczego wartos¢ ksiegowa nie jest pierwszym wyborem w reprezentacji war-

tosci wewnetrznej, szczegdlnie w odniesieniu do podmiotéw operujgcych w branzy
wysokich technologii? W jakich podmiotach warto$¢ ksiegowa bytaby nieco obiek-
tywniejszym przyblizeniem wartosci wewnetrznej?

Polecenie 2

Zaproponuj dowolng spétke notowang na Gietdzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie, ktéra wedtug Ciebie boryka sie z istotnym kryzysem lub proble-
mem biznesowym. Mozesz w tym celu wykorzystaé wtasng wiedze, a takze ogto-
szenia prasowe. Warto zainteresowa¢ sie takg spétka, ktéra przechodzi obecnie
gruntowng restrukturyzacje lub wobec ktérej toczy si¢ postepowanie upadtos-
ciowe - pamietaj, ze musisz dobra¢ spétke tak, aby pomimo kryzysu lub/i to-
czgcego sie postepowania, publiczny obrét jej akcjami nie zostat wstrzymany.
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Przydatng bazg w pozyskiwaniu tego typu informacji jest ekonomiczna baza
EMIS (dostepna w ramach e-zasobéw BUG UG). Gdy juz wybierzesz wtasciwy
podmiot, powtérz te same zabiegi obliczeniowe, ktére zostaty wykonane w po-
leceniu 1.

a. Podaj wartos¢ rynkowg i ksieggowg wybranej spotki.

Nazwa podmiotu z GPW: ......cccvvvvennnn,

Gtéwny problem, z ktérym boryka sie podmiot: .........cocvvviinns
Warto$¢ ksiegowa =

Obliczenia:

Warto$¢ rynkowa ogétem =
Obliczenia:

Czy warto$¢ ksiggowa jest nizsza, czy wyzsza od wartos$ci rynkowej? Jesli warto$é
ksiegowa jest wyzsza od wartosci rynkowej, oblicz dyskonto do wartos$ci ksiegowe;j.

Dyskonto do warto$ci ksiegowej =
Obliczenia:

b. Jaka relacjge migdzy ceng rynkowg a wartoscig ksiegowg dostrzegasz, analizujgc
przypadek opisany w poleceniu 1 oraz przyktad wybranego przez Ciebie podmio-
tu bedgcego w kryzysie/zagrozeniu finansowym? Jaki czynnik Twoim zdaniem jest
gtéwnym powodem réznic miedzy tymi dwiema warto$ciami?

Rekomendowane zrédta do dalszej nauki

Wykorzystujgc zamieszczony w niniejszym rozdziale kod QR, uzyskasz do-
step do jednej z monografii Europejskiego Kongresu Finansowego (EFC),
udostepnionej w trybie Open Access. Na uwage zastugujg wszystkie rozdziaty
znajdujace sie w tej publikaciji, cho¢ szczegdlnie jeden (autorstwa prof. A. Sta-
winskiego) nawigzuje wyraznie do tematyki éwiczenia, ktére wtasnie wyko-
naliSmy. Autor trafnie prezentuje, w jaki sposéb kryzys zaufania w branzy
ksztattuje relacje pomiedzy wycenami rynkowymi i ksiegowymi. Zachecam
do lektury i dyskusji w ramach kolejnych ¢wiczen.
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Uwaga!

Dla utrzymania porzadku strukturalnego niniejszego rozdziatu nie bedg tutaj
prezentowane wzory matematyczne. Wszystkie niezbedne formuty oblicze-
niowe potrzebne do wykonania ponizszego éwiczenia zawarte sg w reko-
mendowanej literaturze, ktérej wykaz widnieje na koricu rozdziatu.

Cwiczenie 3. Rola kosztu kapitatu w koncepcji zarzadzania przez warto$é
Swobodne operowanie aparatem pojeciowym dotyczacym kosztu kapitatu zna-
czgco usprawnia proces zrozumienia sfery wartosci przedsiebiorstwa. Prawdo-
podobnie spotkates sig juz z tym zagadnieniem, studiujgc kierunkowe przedmio-
ty o tematyce finansowej, cho¢ brak wczes$niejszej stycznos$ci z tg wiedzg nie
stanowi wigkszego problemu, by rozpocza¢ prace w tej czes$ci rozdziatu.

Polecenie 1

Podstawowa systematyka Zrédet pozyskania kapitatu polega na wyodrebnie-
niu dwéch sfer: 1) finansowania obcego oraz 2) finansowania wtasnego. Oméw
gtéwne czynniki ksztattujgce koszt kapitatu. Nastepnie okresl, ktéry wariant jego
pozyskania (wtasny czy obcy) generalnie uwaza sig za taiiszy i dlaczego.

Sprawdz, czy to naprawde dziata

Jesli udato Ci sie poprawnie wskazaé prawidtowosci ujete w poleceniu 1, to
czas sprawdzi¢ te postulaty w praktyce. Przywotajmy dwa przyktadowe pod-
mioty ze Stanéw Zjednoczonych: Pepsi oraz Apple. Ktéry z tych podmiotéw,
Twoim zdaniem, pozyskuje kapitat finansujgcy po wyzszym koszcie? Odwotaj
sie do teorii z éwiczenia 3. Sprawdz, czy faktycznie miate$ racje. W tym celu
mozesz wykorzystaé jedng z amerykanskich wywiadowni gospodarczych
(np. gurufocus.com lub stock-analysis.com) - znajdziesz tam m.in. informacje
o $rednim wazonym koszcie kapitatu (WACC). Odpowiedz, ile dolaréw (w uje-
ciu rocznym) przecietnie musiaty ,ptaci¢” dostarczycielom kapitatu podmioty
Pepsi i Apple za kazde pozyskane 100 USD finansowania.

Polecenie 2. Istota i szacowanie kosztu kapitatu wtasnego
Umiejetnos$¢ szacowania WACC, czyli Sredniego wazonego kosztu kapitatu, jest
szczegdlnym wymogiem dla petnego zrozumienia proceséw kreowania i de-
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strukcji wartosci. Sama formuta obliczeniowa zazwyczaj nie stanowi problemu
w ujeciu matematycznym, najwieksze trudnosci pojawiajg sie podczas przyjmo-
wania optymalnych zatozen wstepnych. Pierwszym sktadnikiem formuty WACC
jest koszt kapitatu wiasnego (R,). Istnieje wiele metod szacowania kosztu kapita-
tu wtasnego, a kazda z nich cechuje sie innym zestawem waloréw i wad oraz za-
lecana jest do stosowania w réznych warunkach dostepnosci informacji. Twoim
zadaniem bedzie oszacowanie kosztu kapitatu wlasnego metodg dywidendowa
oraz kapitatowg (CAPM) w oparciu o realne dane finansowe.

a. Wybierz dowolny podmiot nalezacy do sektora paliwowego, ktéry notowany
jest na GPW. Przyjmij jego dane finansowe za rok 2018 i przygotuj oszacowanie
kosztu kapitatu wtasnego wedtug modelu dywidendowego. Informacje finansowe
znajdziesz m.in. na portalu BiznesRadar.pl. Zwr6¢ uwage, ze przyjecie wtasciwych
zatozen dla parametru g wymaga starannej analizy. Zaproponuj, w jaki sposéb po-
czynitby$ to zatozenie. Przemys$lenia wymaga réwniez zatozenie dotyczace ceny
akcji (P).

b. Oméw, jakie sytuacje wykluczajg lub utrudniajg wykorzystanie modelu dywiden-
dowego w praktyce szacowania kosztu kapitatu wtasnego.

c. Model kapitatowy (CAPM), pomimo wielu ograniczen (byt tworzony i weryfikowa-
ny przy uwzglednieniu wielu zatozen, ktérych obiektywne spetnienie nalezy uznaé
za co najmniej trudne), ma wielu zwolennikéw w praktycznych wycenach. Mozesz
sie o tym przekonaé, przegladajgc publikacje przygotowywane przez czotowe domy
maklerskie (dostepne w trybie Open Access poprzez formutowanie odpowiedniego
zapytania w google.com). Wykorzystujgc formute CAPM, zawartg w rekomendo-
wanej literaturze, zaproponuj trzy niezbedne parametry do wykonania obliczen dla
wybranej spotki.

R =

B =

(R, — Ry = Rp =
Wskazowka

Zaproponuj wtasciwego reprezentanta stopy wolnej od ryzyka dla warunkéw pol-
skich. Gdy przyjmiesz odpowiednie zatozenia, mozesz skorzysta¢ z regularnie ak-
tualizowanego wykazu rentownosci wybranych papieréw warto$ciowych na stronie
inwestinfo.pl (w tym celu skorzystaj z materiatéw dostepnych za pomocg kodu QR).
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Ponadto, odpowiednie zestawienie, pozwalajgce dokonaé przyblizonego kwotowa-
nia premii za ryzyko rynkowe (R,) znajdziesz w zestawieniu aktualizowanym przez
A. Damodarana (materiat do pobrania za pomoca kodu QR).

Informacje o wspétczynniku ryzyka systematycznego (beta) znajdziesz na wigkszo-
$ci portali biznesowych - warto przeanalizowaé profil spétki wybranej z zasobdéw
portalu BiznesRadar.pl. Po oszacowaniu kosztu kapitatu za pomocg modelu kapita-
towego poréwnaj wynik z wielko$cig otrzymang za pomocag metody dywidendowej.

Polecenie 3. Szacowanie kosztu kapitatu obcego

Podstawowa formuta ukierunkowana na ocene kosztu kapitatu obcego nie jest
skomplikowana i opiera sie na oszacowaniu rocznego kosztu dtugu po korekcie
o efekt tarczy podatkowej. Wz6r ten wymaga umiejetnego podjecia dwdch zato-
zen co do jego komponentéw sktadowych. Pozyskaj ten wzér z rekomendowane;j
literatury, a nastgpnie rozwaz dwa scenariusze:

1.

Posiadasz petny dostep informacyjny do danego podmiotu (jestes$ wtascicie-
lem przedsigbiorstwa lub prowadzi je osoba, ktéra zapewni Ci peten wglad
w wewnetrzne raporty ksiegowe). W jaki sposéb przyjmiesz zatozenia dla
sktadowych wzoru? Podejmij dyskusje w grupie.

Analizujesz podmiot, dysponujgc jedynie standardowym tadunkiem informa-
cyjnym (np. wybrana wczesniej spétka paliwowa z GPW i wglad w zestaw
publicznych sprawozdan finansowych). W jaki sposéb przyjmiesz zatozenia
dla poszczegdlnych sktadowych wzoru? Podejmij dyskusje w grupie.

Na koniec oméw, jakie ograniczenia widzisz w tej metodzie, w przypadku gdy pod-

miot korzysta ze zwolnienia podatkowego lub nie osigga zysku operacyjnego?

Na co nalezy zwréci¢ szczegblng uwage przy szacowaniu kosztu kapitatu?
Najczestsze trudnosci w tej sferze dotyczg prawidtowego réznicowania war-
tosci rynkowych i ksiegowych poszczegdlnych kapitatéw. Drugg kwestig jest
zwyczajowe ignorowanie znaczenia oprocentowanej czesci dtugu, co skut-
kuje zbyt swobodnym podejsciem do operowania kategorig dtugu ogdtem.
Dziatania te mogg w pewnym stopniu znieksztatca¢ oszacowany koszt kapi-
tatu. Problematyka ta jest wyjasniona szerzej w rekomendowanej literaturze,
ktérej wykaz zamieszczono na koricu rozdziatu.
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PODSUMOWANIE

Przyktady zamieszczone w tym rozdziale stanowig solidny fundament pod dalszg
eksploracje wiedzy w zakresie regut tworzenia i ochrony warto$ci podmiotu. Kon-
tynuacjg powyzszej problematyki jest rozdziat 26 - Pomiar wartosci wykreowanej.
Nosniki wartosci i Zrédfa tworzenia zysku (studium przypadku) (zob. s. 281), z ktérym
warto zapoznaé sie wtedy, gdy juz w petni opanujesz zawarty tutaj materiat. Dodat-
kowa motywacjg dla Ciebie do dalszej nauki powinno by¢ to, ze tworzenie i ochrona
wartosci podmiotu to obecnie jedne z najczesciej pojawiajgcych sie oczekiwan pra-
codawcéw w trakcie rekrutacji nowych pracownikéw do dziatéw rozwoju przedsie-
biorstwa. Jezeli zaproponowane ¢wiczenia zostaty wykonane przez Ciebie w sposéb
sumienny, to wigzac¢ sie to bedzie z nabyciem nastgpujacych umiejetnosci:
swobodnie réznicujesz podstawowe standardy wartosci;
rozumiesz bazowe relacje miedzy réznymi wymiarami wartosci;
« identyfikujesz podstawowe Zrédta informaciji finansowej w internecie;
» znasz podstawy formutowania samodzielnych zatozen niezbednych do szacowa-
nia kosztu kapitatu.
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StOWA KLUCZOWE (PRZEDMIOTY)

zarzadzanie przez warto$¢, metody wyceny przedsigbiorstw, zarzgdzanie wartos$cig przedsie-
biorstwa, zarzagdzanie wartoscig przedsigbiorstwa Il
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WSTEP

Tworzenie strategii to jedno z niezwykle waznych wyzwan, przed ktérym stoi kadra
menedzerska najwyzszego szczebla, nierzadko réwniez i wtasciciel, a takze przed-
stawiciele piondw czy poszczegdlnych jednostek biznesowych. Aby zidentyfikowa-
na strategia generalna miata mozliwo$¢ implementacji, nalezy jg metodycznie opra-
cowad, tak by mozliwe byto realizowanie procesu zarzadzania strategig. Bedziemy
nazywali to operacjonalizacjg strategii. Rozumiem przez to nie tylko opisanie strate-
gii na okreslonym poziomie ogdlnosci jej celéw i wyzwarn, jakie stawiane sg organi-
zacji w danym horyzoncie czasu, ale réwniez przede wszystkim: 1) kwantyfikowalne
wyznaczenie docelowych poziomdéw osiggniecia celéw - tj. okreslonych w czasie**,
a takze mozliwych do ujecia i dalszej analizy poziomdw realizacji celéw w postaci
okreslenia ich wartosci docelowych***; 2) wyznaczenie i zapewnienie zasobéw do

* Prof. UG, dr hab., Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet
Gdanski, pawel.antonowicz@ug.edu.pl

** Na dalszym etapie operacjonalizacji strategii m.in. poprzez okreslone w czasie harmono-
gramy realizacji kolejnych kamieni milowych.
*** Bezwzglednych badZ alternatywnie w postaci indekséw dynamiki, pozioméw tempa
zmian lub np. wykorzystywanych powszechnie w statystyce wybranych miar opisowych.
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realizacji/osiggniecia celéw - tj. nie tylko przyporzadkowanie celéw do okres$lonych
jednostek biznesowych organizacji, ale takze zagwarantowanie odpowiednich za-
sobdéw do ich realizacji; 3) zapewnienie mozliwosci i stworzenie kultury akceptujacej
konieczno$é i rozumiejgcej sens przeprowadzania okresowych przegladéw pakietu
strategicznego.

Pierwszym powodem realizacji okresowych przegladéw pakietu strategiczne-
go bedzie zagwarantowanie mozliwosci zarzgdzania odchyleniami, ktére na pewno
pojawig sie w wybranych obszarach strategii. Niemozliwe jest, aby jej projektan-
ci w kilkuletniej zazwyczaj strategii nie spotkali si¢ ze zjawiskiem zmian - czy to
dotyczacych warunkéw otoczenia zewnetrznego, czy tez wewnetrznego, majacych
istotny wptyw na funkcjonowanie organizacji. Okresowy, realizowany co kwartat,
a najczesciej co pot roku przeglad pakietu strategicznego pozwala reaktywnie za-
rzadzac zmiang, tj. zarzgdzaé nig w sposdb mozliwie wyprzedzajgcy, a nie wytacznie
dostosowawczy (post factum).

Kolejnym powodem, uzasadniajgcym sens realizacji okresowych przegladéw
pakietu strategicznego jest zatem konieczno$¢ podejmowania decyzji, zwigzanych
m.in. z: 1) uruchamianiem nowych projektéw, jezeli w toku czynnos$ci audytowych
pojawig sie uzasadnione potrzeby wsparcia okreslonych celéw strategicznych no-
wymi inicjatywami projektowymi; 2) powotywaniem programéw - w sktad ktérych
beda wchodzity okreslone grupy projektéw, powigzanych ze sobg na tyle bezposred-
nio, ze optymalne bedzie, aby podczas komitetéw sterujgcych ten sam lider bizne-
sowy/sponsor projektu spotykat sie z kilkoma project managerami (PM) jednoczes$-
nie, w celu optymalnego i skoordynowanego nadzorowania i dawania wytycznych
do realizacji réznych projektéw; 3) wyznaczaniem zadan strategicznych i delegowa-
niem odpowiedzialno$ci do ich realizacji okreslonym dyrektorom/kierownikom, czy-
li kadrze zarzadzajgcej Sredniego szczebla - sytuacja ta dotyczy koniecznos$ci wpro-
wadzania okre$lonych modyfikacji na poziomie proceséw (np. podstawowych czy
pomocniczych), ale nie jest to na tyle skomplikowana restrukturyzacja procesowa,
ze wymagataby ona powotania nowego projektu; 4) podejmowaniem wszystkich
innych decyzji, ktére wynikajg z okresowej (opartej na permanentnym monitoringu)
analizy otoczenia, a takze przegladu poziomu realizacji celéw strategicznych i ich
zgodnosci z wyznaczonymi harmonogramami - aby zapewnic ich realizacje w per-
spektywie waznosci strategii; decyzje te mogg réwniez obejmowaé zmiane/prze-
formutowanie, a w skrajnej sytuacji nawet usunigcie danego celu lub danej wigzki
celbéw strategicznych.

Z uwagi na wielowymiarowos¢ celdw, jakie stawiane sg w organizacji na pozio-
mie strategicznym, dobrze bedzie je w okreslony sposéb uporzagdkowaé. W mojej
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ocenie stale aktualng i doskonale sprawdzong metodyka postepowania jest budo-
wanie strategii w oparciu o Strategiczng Karte Wynikéw (SKW), okres$lang w lite-
raturze przedmiotu réwniez jako Zréwnowazona Karta Wynikéw (ZKW) badzZ po
prostu BSC (Balanced Scorecard). Jej idea sprowadza sie do opomiarowania orga-
nizacji w czterech perspektywach, traktowanych w duzym stopniu réwnorzednie,
cho¢ jednak, z uwagi na pragmatyzm strategii - z subiektywng nadrzednoscig celéw
wynikowych, zawartych w perspektywie finansowej. SKW bedzie zatem skfadata sie
z czterech perspektyw: 1) finansowej; 2) klienta; 3) proceséw; 4) zasobdw.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA - DLA GRUP PROJEKTOWYCH

Zostates Dyrektorem Departamentu Strategii w duzej, ztozonej strukturalnie orga-

nizacji (korporacji), ktéra swoim zasiegiem obejmuje obszar catego kraju, majac

jednoczesnie aspiracje do ekspansiji na rynki zagraniczne. Przed Tobg zostat po-
stawiony nastepujacy cel: zarzgdzanie procesem opracowania strategii na najbliz-
sze 5 lat. Bedziesz chciat opracowac strategie w taki sposéb, abys$ na pézniejszym
etapie mdégt nig zarzadzaé. Doskonale wiesz, ze na Tobie i Twoim zespole bedzie
spoczywata odpowiedzialnos$¢ za raportowanie realizacji strategii. Nie mozesz za-
tem liczy¢, ze opisana ,beletrystycznie” strategia (i w dodatku ,0dtozona na pétke”)
bedzie dla Ciebie jakgkolwiek pomocg w tym procesie. Musisz opracowaé w ze-
spole strategie tak, aby nie tylko wyznaczata ona jasne cele dla poszczegdélnych
jednostek biznesowych i catej organizacji, ale aby$ miat mozliwos¢ okresowego
weryfikowania, czy sg one realizowane w takim stopniu, ze w danym momencie
mozna moéwié o pozytywnym przebiegu procesu realizacji strategii w analizowa-
nej korporacji.

Proponuje, aby proces tworzenia strategii przyjat nastepujgce ramy Twojego dal-
szego dziatania:

1. przeprowadzasz audyt, ktérego celem jest zapoznanie sie z sytuacjg wewnatrz-
organizacyjng - w tym celu pobierz plik, ktéry w trakcie zaje¢ wskaze Ci pro-
wadzacy (ze strony Katedry Ekonomiki Przedsigbiorstw Wydziatu Zarzadzania
UG) - opisujacy branze, zidentyfikowane problemy wewnatrzorganizacyjne, a tak-
ze zawierajgcy notatki ze spotkan z przedstawicielami poszczegdlnych obszaréw
biznesowych; na tej podstawie bedziesz mégt stworzyé co najmniej ,potéwkowg
cze$¢"” analizy SWOT dla organizaciji, czyli okresli¢ jej silne i stabe strony, ktére be-
dziesz wykorzystywat do procesu formutowania celéw strategicznych;
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2. zaplanowane masz takze spotkanie z wtascicielem (Zarzad Grupy Kapitatowej),
ktéry wskaze Ci cele strategiczne, jakie identyfikowane sg z poziomu Grupy i ka-
skadowane m.in. na spétke, w ktérej pracujesz*;

3. zamierzasz réwniez spotkac sie z cztonkami Zarzadu korporacji, w ktérej pet-
nisz funkcje Dyrektora Strategii; oni przedstawig Ci swojg wizje i cele strate-
giczne (nazwijmy je dla uproszczenia celami biznesowymi, w przeciwieristwie do
upraszczajgcego okreslenia ,celow wtascicielskich’, ktére otrzymates na spotka-
niu opisanym w punkcie 2.

Po zapoznaniu sie ze specyfikg przedsigbiorstwa, majgc na uwadze cele wias-
cicielskie, a takze znajgc nastawienie cztonkéw Zarzadu do priorytetowych wizji
i celdw strategicznych, jakie zostaty przez nich wyartykutowane, rozpocznij proces
budowy strategii, wykorzystujgc w tym celu zaproponowane przez prowadzgcego
podczas kolejnych zaje¢ narzedzia analityczne.

1.1. Kluczowe zmienne (czynniki), ktére bedg brane pod uwage w procesie
wyznaczania celéw strategicznych w czterech perspektywach BSC (ZKW)

Na podstawie tablicy 1 opracuj w zespole liste mozliwie wielu czynnikéw, ktére
powinny byé brane pod uwage w procesie wyznaczania celéw strategicznych dla
korporacji. Pamigtaj, ze kazdy z tych czynnikéw bedzie przyporzadkowany do okres-
lonej perspektywy BSC (ZKW). Mozesz na biezgco katalogowaé czynniki do per-
spektywy: finansowej, klienta, proceséw lub zasobdw.

*  Prowadzacy w trakcie zajeé przeprowadzi z Tobg rozmowe, w ktérej wskaze i da Ci na pis-
mie cele strategiczne, ktére stanowig podstawe do wyznaczania strategii, jej kaskadowania
i wyznaczania celéw MBO (Management by Objectives - zarzadzanie przez cele) dla kadry
menedzerskiej spotki, w ktdrej pracujesz. To bardzo wazne, aby$ miat $wiadomos$é, ze cele,
ktére zostaty wyznaczone dla Twojej spétki, stanowig nierzadko komplementarng - do celéw
wskazanych innym spétkom z Grupy - wigzke celdw, jakie powinny zosta¢ osiggniete z per-
spektywy przyjetej strategii generalnej dla catej Grupy Kapitatowej. Ta rozmowa bedzie dla
Ciebie bardzo wazna, gdyz w oparciu o te ustalenia bedziesz wspierat proces formutowania
i by¢ moze réwniez negocjowania celéw MBO dla Zarzadu, a takze managementu wyzszego
i Sredniego szczebla.
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Tablica 1. Matryca czynnikdw istotnych z punktu oceny perspektyw BSC - narzedzie anali-
tyczne do formutowania celéw strategicznych korporacji
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Przedstawiony w tablicy 1 schemat matrycy czynnikdéw istotnych do formuto-
wania celéw strategicznych w kolejnych perspektywach BSC umozliwia przepro-
wadzenie analizy strategicznej, posiadajgcej atrybuty analizy: 1) dynamicznej*,
2) kwantyfikowalnej (w dalszej kolejnosci réwniez wazonej)**, a takze 3) ukierunko-
wanej na okreslone perspektywy BSC.

W pierwszej kolumnie tablicy 1 zaproponowany powinien zosta¢ zbiér czyn-
nikdw, ktére majg by¢ poddane analizie w postaci oceny eksperckiej dokonanej
przez Komisje ds. Strategii albo na drodze dialogu/warsztatéw z przedstawicie-
lami réznych jednostek biznesowych***, Zwréé uwage na to, aby formutowacd
czynnik w taki sposéb, by poréwnywalnie mozna byto do kazdego z nich zasto-
sowac te samg skale oceny (czynniki powinny mie¢ charakter stymulant). Kazdy
z wymienionych czynnikdéw nalezy nastepnie oceni¢ w podanej w tablicy skali,
tj. od —3 do +3, dokonujac jednoczesnie oceny dynamicznej, tj. wskazujgc na
ocene czynnika w okres$lonych interwatach czasu: 3 lub 5 lat wstecz (analiza re-
trospektywna), t, (analiza biezgca), 3 lub 5 lat w przéd (horyzont strategii, analiza
prospektywna).

W zalezno$ci od rodzaju czynnika (zwigzany z otoczeniem wewnetrznym lub
otoczeniem zewnetrznym), a takze w zaleznosci od jego oceny - stanowi on jedng
z opcji: S/W badz O/T. Uwaga: ustalenie, ktéra jest to z opcji (S/W czy O/T), doko-
nywane powinno by¢ na dzisiaj, tj. na podstawie oceny za rok biezacy (t,).

Kazdy z czynnikéw wptywa na okreslong perspektywe (badz okreslone perspek-
tywy) Zréwnowazonej Karty Wynikéw korporaciji. To przyporzgdkowanie pozwoli Ci
postawic cele strategiczne w kazdej z perspektyw BSC, ale bedzie sie to odbywa-
to dopiero na kolejnym etapie budowania strategii. Zauwaz, ze w zaprezentowanej
tablicy 1 zaznaczone zostaty ,krzyzykami” perspektywy, wskazujgc, ze na tym po-
ziomie analizy dopuszczalne jest okreslanie czynnikdw, ktére majg wptyw na wigcej
niz jedng perspektywe BSC.

* Zaproponowana analiza czynnikéw ma charakter dynamiczny, poniewaz kazdy z czynni-
kéw jest oceniany w sytuacji dzisiejszej, a takze w okreslonych interwatach wstecz i w przéd
(w ten sposéb mozliwe bedzie syntetyczne przedstawienie migraciji strategicznego scoringu
SWOT organizacji w uktadzie wspétrzednych); zob. [Antonowicz et al,, 2018, s. 5-21].

** Kwantyfikacja odbywa sie na poziomie oceny eksperckiej od —3 do +3 w trzech hory-
zontach czasowych. Na dalszym etapie pracy zostang wybrane do okreslania celéw stra-
tegicznych tylko te czynniki, ktére w poszczegdinych perspektywach bedg determinowaty
przeprowadzenie ,zmiany strategicznej"

*** By¢ moze zasadne bedzie wigczenie réwniez przedstawicieli zwigzkéw zawodowych,
a takze innych grup interesariuszy strategii.
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1.2. Proces nadawania rang zmiennym w celu okreslenia celéw strategicznych
w poszczegdlnych perspektywach BSC

Po przeprowadzonej analizie prowadzacy pokaze Ci, jak nalezy sporzadzi¢ dyna-
miczng analize zmian czynnikéw dla kazdej z perspektyw BSC, wykorzystujgc do
tego celu strategiczny scoring SWOT. Graficzng prezentacje takiej migracji oceny
strategicznej przedstawia rysunek 1*,

5 7 Silne strony

3 i
2 !
1 |
= 3
Zagrozenia :
T T 0 \“ 7 T —
-5 4 3 -2 -1 ( 1 2 3 4 5
i 4 Szanse
1 2
-3 - @ szanseisilne strony
. ~@- Zagrozenia i stabe strony
4 - O Wazony SWOT synteza

_5 | Stabe strony

Rysunek 1. Graficzna (przyktadowa) prezentacja migracji scoringu strategicznego SWOT
w ujeciu ogdlnym lub dla wybranej perspektywy BSC

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [A. Antonowicz, P. Antonowicz 2014a, s. 51-76; 2014b, s. 39-
43; A. Antonowicz et al., 2018, s. 5-21].

*  Wiecej na temat integracji metodycznej SWOT i PEST mozesz znalezé m.in. w pozycji:
[Antonowicz et al., 2018, s. 5-21].
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W trakcie zaje¢ prowadzgcy oméwi z Twoim zespotem projektowym wartos¢ in-
formacyjng tak przygotowanej prezentacji oceny pozycji korporacji, wskazujgc na
mozliwos$ci wyznaczenia w ten sposob wigzki najwazniejszych zmiennych, ktére
beda determinowaty postawienie celéw strategicznych dla Twojej spétki. Pomocne
w tym miejscu bedzie jeszcze jedno narzedzie (zob. tabl. 2), dzieki ktéremu bedziesz
magt ocenié, ktére ze zmiennych - zdaniem ekspertéw - sg najwazniejsze z punktu
widzenia formutowania celdw strategicznych.

Tablica 2. Matryca do ustalenia wag czynnikéw w poszczegdlnych perspektywach BSC - for-
matka do wypetnienia przez zesp6t projektowy

Nazwa czynnika retr:snalli(za Waga czynnika w realizacji celu .
(sformutowanie pe tyW“f' strategicznego c?o roku n (oc.:ena w skali
BSC | Lp. o charakterze (ocena w skali: od 0 do 5, gdzie 0 wskazuje na brak
stymulanty) od -5 do +5) istotnoé_ci, n.atomias,st .5 to naj:wyiszy
t, t, poziom istotnosci czynnika)
F 1
F 2
K 3
K | 4
P 5
P 6
Zz
A

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wypetnienie tablicy 2 bytoby wskazane przez co najmniej dwa niezalezne ze-
spoty projektowe. W praktyce mozna zidentyfikowane na wczes$niejszym etapie
czynniki poddaé ocenie, a takze procedurze nadania wag podczas warsztatéw
strategicznych, realizowanych z celowo wybranymi grupami pracownikéw. Wsréd
nich powinni znalez¢ sie reprezentanci istotnych z punktu widzenia zarzadzania
strategicznego jednostek biznesowych organizacji, osoby znajgce si¢ na branzy,
na produkcie/ustudze, pracownicy posiadajgcy doswiadczenie w badanej spétce.
Jezeli tablice 2 wypetnityby dwie niezalezne grupy warsztatowe, to przyktadowa
tablica syntetyzujgca wyniki tej analizy moze wygladaé tak, jak zostato to przed-
stawione w tablicy 3.



Tablica 3. Przyktadowa synteza wazonych i kwantyfikowanych ocen zmiennych istotnych z punktu widzenia identyfikacji celéw strate-
gicznych w poszczegdlnych perspektywach BSC

Grupa 1 Grupa 2
a
+]..9 S
. . el Lo
Nazwa Analiza Waga czynnika Analiza Waga czynnika | Otoczenie: S-: —| |z 2| E
BSC | Lp. czynnika retrospektywna | wrealizacjicelu | retrospektywna | wrealizacjicelu | W -wewn. | .| .7 -2 g ¢ S
o
od-5do +5 | strategicznego| ©d-5do+5 | strategicznego | Z-zewn. lc lo N o 2|3 g
od 0 do +5 od 0do +5 E|TS a
>
@
t, t, t, t,
1 1 4 0 -1 4 z -2|-1|-3 0 8
2 2 1 4 3 2 5 w -1|-1|-2 0 9
3 -2 4 1 1 4 w -2 0| -2 0 8
4 3 2 5 0 -1 3 w -1|-1|-2 0 8
5 -2 -5 2 2 4 w -3 1| -2 0 6
N 6 -3 -3 5 3 2 4 V4 0|-1]-1 0 9
N 7 -2 -4 4 -1 0 3 Zz -2 1|-1 0 7
N 8 -1 -3 2 -2 -1 2 w -2 1(-1 1 4
N 9 -1 -1 4 2 2 5 w 0 0 0 0 9
N 10 -2 -3 4 1 2 5 w -1 1 0 0 9
N 11 2 2 4 2 2 4 z 0 0 0 0 8
N -4 -3 5 1 0 3 w 1|-1 0 0 8
N -5 -5 4 4 4 4 w 0 0 0 0 8
N -3 -2 5 1 1 4 w 1 1 0 9

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Po zebraniu ocen z obu grup warsztatowych powiniene$ poddaé pod dyskusje
dalszg metodyke wyznaczenia celéw strategicznych dla badanej korporacji. Dys-
ponujesz juz informacjami o zmianie ocen analizowanych czynnikéw w dwéch in-
terwatach czasu, a dodatkowo - uwzgledniajgc sformutowane cele wtascicielskie
oraz biznesowe - masz wiedze w zakresie tego, ocena ktérych z analizowanych
przez Ciebie czynnikéw ma by¢ wyzsza w perspektywie czasowej obowigzywania
nowej strategii (na podstawie wytycznych Zarzadu Grupy Kapitatowej oraz Zarzadu
spétki). Masz réwniez juz komplet informaciji, ktére ze zidentyfikowanych zmiennych
majg w opinii ekspertéw najwyzszg wage. Dysponujesz w koricu wiedzg o tym, ktére
z czynnikéw wspierajg dang perspektywe BSC, a takze ktére z nich stanowig silne
badz stabe strony Twojej organizacii.

Kluczowe na ostatnim etapie pracy bedzie ustalenie w Twoim zespole projekto-
wym kryteriow, ktére bedziesz brat pod uwage w procesie selekcji czynnikéw i okres-
lenia katalogu najwazniejszych spos$réd nich, ktére umiescisz w macierzy BSC.
Przyjrzyj sie propozycjom zawartym w ostatnich kolumnach tablicy 3. Przedyskutu;j
z prowadzgcym mozliwe scenariusze identyfikacji celéw strategicznych, ktére zo-
stang przez Ciebie ostatecznie ujete w macierzy BSC (rys. 2).

Perspektywa BSC - finanse/klient/procesy/zasoby

Nazwa Szacunkowa Sciezka Inicjatywy
celu strategicznego sita wptywu realizacji celu (zadania strategiczne)
Stworzenie potencjatu | 15% | | Sciezka nr 1 |
do budowania przewagi N .
konkurencyjnej | 60% | | Sciezka nr 1 |
na rynku X | 25% | | Sciezka nr 1 |

Rysunek 2. Przyktadowa prezentacja celéw strategicznych dla kazdej z czterech perspek-
tyw BSC

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sformutowane przez Ciebie ostateczne cele strategiczne powinny okreslaé za-
planowane do osiggniecia efekty w poszczegdlnych perspektywach. Cele te po-
winny dotyczy¢ istotnych zmian, jakie zamierzasz osiggng¢ na drodze realizowane;j
strategii. Szacunkowa sita wptywu okresla¢ bedzie stopiert wptywu danej Sciezki na
realizacje okreslonego celu strategicznego. Ustalana bedzie ona metodg ekspercka,
przy uwzglednieniu zatozenia, ze wyzszy priorytet bedzie nadawany tym Sciezkom,
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ktére w wigkszym stopniu przyczynié si¢ powinny do osiggniecia danego celu stra-
tegicznego. Pomocne w okreslaniu sity wptywu bedzie przeanalizowanie juz reali-
zowanych oraz planowanych do uruchomienia inicjatyw strategicznych w postaci
projektéw, dziatan strategicznych czy po prostu zadan zwigzanych z optymalizacja
wybranych proceséw organizacyjnych.

PODSUMOWANIE

Ostatni etap Twojej pracy, na ktérym zatrzymamy sie w trakcie realizacji zaje¢, to
opracowana przez Twdj zesp6t mapa realizacji celu strategicznego (rys. 2). Mapa ta
pozwala w logiczny sposdb opisaé planowane dziatania w ramach realizaciji strate-
gii, a przez swojg kompleksowos$¢ i metodycznie wypracowang formute jest réwniez
dynamicznym narzedziem do zarzadzania strategig, czyli - jak wskazatem na po-
czatku studium przypadku, moze stuzy¢ jako narzedzie operacjonalizaciji strategii.

Mapa realizaciji celu strategicznego pozwala na reaktywnos$c¢ korporacji (tj. zwiek-
sza szanse na jej elastyczng reakcje na zmiany w otoczeniu - zaréwno wewnetrz-
nym, jak i zewnetrznym), dzieki czemu na biezgco podejmowane sg decyzje w za-
kresie dostosowania odpowiednich zasobéw do aktualnych potrzeb zwigzanych
z realizacjg celéw strategicznych*,
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WSTEP

Dziatalno$¢ biznesowa, jak kazda inna dziatalno$é podejmowana przez cztowieka,
ma nie tylko wymiar gospodarczy czy spoteczny, ale takze etyczny. Wspdtczesnie,
w kontekscie szybko postepujgcych proceséw globalizacyjnych, zmian technolo-
gicznych i narastajgcych probleméw Srodowiskowych, ten ostatni wymiar nabrat
szczegdblnego znaczenia, choé oczywiscie sama refleksja etyczna towarzyszyta tej
sferze aktywnos$ci cztowieka juz od wielu stuleci. Dzisiaj, o etycznych lub, co zdarza
sie niestety czesciej, nieetycznych przyktadach dziatarh podmiotéw gospodarczych
mozemy przeczytaé w prasie, na portalach internetowych i w mediach spoteczno$-
ciowych. Mozemy o nich ustyszeé w radiu i telewizji. Mozemy wreszcie siegng¢ do
réznego rodzaju publikacji naukowych czy podrecznikéw akademickich z zakresu
ekonomii i zarzagdzania - tam tez poruszane sg kwestie etyczne, zwigzane z dziatal-
noscig gospodarcza. To wazne, aby mieé¢ $wiadomosé, ze funkcjonowanie w sferze
gospodarczej oznacza nie tylko dziatanie w oparciu o pewne reguty rynkowe czy
prawne, ale wymaga réwniez uwzgledniania perspektywy moralnej.

Tresci przedstawione w niniejszym rozdziale mogg byé pomocne zaréwno
w ugruntowaniu wiedzy z wyktadéw dotyczacych etyki biznesu, jak i w bardziej
praktycznych wyzwaniach. Te ostatnie to np. przygotowanie tresci szkoleniowych,
prezentowanych w ramach szkoleni etycznych dla pracownikéw przedsigbiorstwa,

*  Dr, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
renata.ploska@ug.edu.pl
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a ukazujgcych istote etyki biznesu. Moze to byé takze opracowanie odpowied-
nich mechanizméw i procedur stuzacych przeciwdziataniu zjawiskom nieetycz-
nym w organizacji i jej relacjach z otoczeniem, a zwtaszcza pierwszy etap tego
procesu, czyli identyfikacja probleméw etycznych zwigzanych z funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa.

1. WPROWADZENIE TEORETYCZNE

Cztowiek od zarania dziejdw tworzyt, najpierw niewielkie, potem coraz wigksze
wspolnoty, dzigki czemu tatwiej mu byto przetrwaé. Jednoczes$nie pozostawat on
wcigz indywidualng jednostka, dgzgcg do zaspokajania swoich potrzeb. Wsp6tist-
nienie tych dwdch rzeczywistos$ci wymagato stopniowego wprowadzania zasad,
ktére regulowatyby relacje miedzyludzkie i umozliwiaty zaréwno jak najbardziej
harmonijne funkcjonowanie spotecznosci, jak i ochrone praw jednostki [Galata,
2007, s. 15-21]. Tak rodzity sie systemy moralne (moralno$c¢). Moralnos$¢ jest prze-
de wszystkim zbiorem norm, zasad i wzorcéw ksztattujgcych postawy jednostkowe
i spoteczne, ktdre tworzg warunki do istnienia i funkcjonowania spotecznoéci. Ele-
mentem tego systemu sg tez oceny i sankcje moralne. Te pierwsze mogg wyrazac
akceptacje lub dezaprobate dla dziatar cztonkéw spotecznosci, natomiast sankcje
sg Srodkami represji, stosowanymi przez wspdlnote wobec oséb, ktére naruszajg
przyjete zasady [ Tomczyk-Totkacz, 1997, s. 9; Pogonowska red., 2004, s. 32; Snihur,
20086, s. 24-25].

Juz w starozytno$ci systemy moralne oraz tworzace je normy i zasady staty sie
przedmiotem przemyslen i préb pewnego uporzadkowania, co dato podstawy do
powstania etyki, rozumianej jako nauka zajmujgca sie tym wtasnie wymiarem zycia
jednostkowego i spotecznego [Mysliwiec, 1996, s. 7]. Za jej twdérce uwaza sie gre-
ckiego filozofa Sokratesa (469-399 r. p.n.e.), ktéry jako pierwszy zajat sie analizowa-
niem zagadnien etycznych w sposdb systematyczny [Snihur, 2006, s. 30]. W zalez-
nosci od celu i metody prowadzenia studiéw nad moralnos$cig mozna wyszczegdlni¢
etyke opisowg, etyke normatywna oraz tzw. metaetyke. Etyka opisowa (analityczna,
wyjasniajgca) zajmuje sie badaniem moralnosci jako zjawiska spotecznego, w tym
jej zrédet, przejawdw i sposobdéw ksztattowania. Etyka normatywna stawia sobie za
cel budowanie i ksztattowanie cato$ciowych, spdéjnych systeméw moralnych, jest
zatem raczej naukg moralnosci. Natomiast przedmiotem zainteresowania meta-
etyki sg problemy teoretyczne i logiczne etyki, w tym stosowane w jej ramach poje-
cia i metody oraz odniesienia do religii, prawa czy kultury [ Tomczyk-Totkacz, 1997,
s.10-11; Klimczak, 2012, s. 124].
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Przez stulecia refleksja nad systemami moralnymi rozwijata sig, dotykajgc bar-
dzo réznych aspektéw moralnego wymiaru zycia spotecznosci i jednostki. Wsréd
licznych koncepciji, ktére sie w tym czasie pojawiaty, warto wspomnie¢ cho¢by o de-
ontologizmie i konsekwencjalizmie, jako dwéch stanowiskach dotyczacych sposobu
oceny moralnej dziatania cztowieka. Deontologizm, okreslany mianem etyki powin-
nosci, zaktada, ze czyn jest dobry, jezeli cztowiek dokonuje go z poczucia obowigzku,
jaki na nim spoczywa. Innymi stowy: czyn moralnie akceptowany to czyn wynikajacy
z przekonania, ze tak nalezy postepowad, a jego skutki majg znaczenie drugorzed-
ne [Filek, 2012, s. 129]. Zupetnie inaczej na te sprawe patrzy konsekwencjalizm,
w duzym stopniu opierajacy sie na pogladach utylitaryzmu, ktéry do oceny dziatan
stosuje pojecie uzytecznosci. W tym kontekscie o moralnosci czynu decydujg jego
skutki, a celem powinno by¢ dazenie do szczescia jak najwiekszej liczby ludzi [Filek,
Kwarciniski, 2012, s, 140-142].

Innymi waznymi dylematami, z ktérymi mierzy sie etyka, sg pytania o to, czy
normy i zasady majg charakter staty i niezmienny (absolutyzm etyczny), czy raczej
wzgledny, zalezny od kontekstu kulturowego, réznych czynnikéw i okoliczno$ci (re-
latywizm moralny) [Zaorski-Sikora, 20086, s. 74]. Z czasem zaczeto tez zastanawiaé
sig, czy etyka ogdlna jest w stanie odpowiedzieé na wszystkie pytania o charakterze
moralnym, dotyczace wspodtczesnej, coraz bardziej ztozonej rzeczywistosci, czy dla
lepszego jej zrozumienia nalezy tworzy¢ etyki szczegétowe, zajmujgce sie konkret-
nymi dziedzinami aktywnosci cztowieka [Pogonowska red., 2004, s. 35]. Przyktada-
mi tych ostatnich sg m.in. bioetyka i interesujgca nas etyka biznesu.

Refleksja etyczna dotyczaca dziatalnosci gospodarczej cztowieka ma dtugg hi-
storie. Jej §lady mozemy odnalez¢ juz w tekstach pochodzacych ze starozytnego
Egiptu, datowanych na ok. 2600 r. p.n.e,, ale tez w innych, starozytnych artefaktach.
Przyktadem jest jeden z najstynniejszych kodekséw prawnych Mezopotamii - Ko-
deks Hammurabiego z XVIII w. p.n.e., ktéry zawierat m.in. regulacje prawne doty-
czgce prowadzenia intereséw [Kietlinski, Martinez Reyes, Oleksyn, 2005, s. 67-68;
Zadroga, 2009, s. 30-311].

Niezwykle wazny wktad w rozwdj etyki biznesu wniosta filozofia grecka. Wsréd
jej przedstawicieli szczegdlnie istotng role odegrali tacy mysliciele, jak: Ksenofont,
Platon i Arystoteles. Ten pierwszy zajmowat sie gtéwnie efektywnoscig gospodaro-
wania i wykorzystania zasobdw. Platon z kolei kwestionowat zasadnos¢ indywidu-
alnej aktywnos$ci gospodarczej i posiadania wiasnos$ci prywatnej, co wpisywato sie
w jego koncepcje panstwa, rzadzonego przez filozoféw i straznikéw, w ktérym naj-
nizsza warstwa (pracujgcy) miata produkowac, by zaspokaja¢ potrzeby wszystkich
obywateli. Najwazniejszym greckim filozofem, z punktu widzenia rozwoju refleks;ji
etycznej poswieconej kwestiom gospodarowania, byt Arystoteles, nazywany tez
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niekiedy pierwszym ekonomistg. Byt on zwolennikiem wtasno$ci prywatnej i sto-
sowania w sferze zarzadzania, podobnie jak i w innych dziedzinach, zasady ztotego
srodka, czyli umiarkowania. W swoich pismach doceniat znaczenie sztuki zarzgdza-
nia gospodarstwem domowym, za mniej szlachetne uwazat takie formy aktywno-
$ci, jak handel czy pozyczanie pieniedzy. Warto podkresli¢, ze nie byt w swoich po-
gladach odosobniony - w starozytnej Grecji, podobnie zresztg jak i w starozytnym
Rzymie, z rezerwg odnoszono sig do handlu i potgpiano lichwe [Kietlinski, Martinez
Reyes, Oleksyn, 2005, s. 69-77; Bakuta, 2012, s. 201-202].

Koniec okresu starozytnosci i $redniowiecze to czas rozprzestrzeniania sig,
zwtaszcza w Europie, religii chrzes$cijariskiej i zwigzanej z nig mysli etycznej, ktéra
stopniowo przenikata wszystkie obszary zycia cztowieka. Z punktu widzenia dzia-
talnosci biznesowej szczegdlnie wazne byto wskazywanie na prymat wartosci du-
chowych nad sferg materialng oraz petne rezerwy podejscie do posiadania i boga-
ctwa, postrzeganego, zwtaszcza przez Ojcéw Kosciota, dziatajgcych w pierwszych
wiekach naszej ery, jako potencjalne zagrozenie dla zbawienia cztowieka. Z czasem
w mysli chrzescijanskiej pojawia sie jednak akceptacja wtasnosci prywatnej czy do-
cenienie wartosci pracy ludzkiej. Szczegdlny wptyw na ksztattowanie sie etycznej
oceny dziatalnosci gospodarczej miat $w. Tomasz z Akwinu, ktéry m.in. starat sie
uporzadkowadé kwestie pozyczania na procent. Cho¢ potepiat lichwe (wysokoopro-
centowany kredyt), to jednak dostrzegat sytuacje, w ktérych zadanie procentu sta-
nowito stuszng rekompensate za utracone korzysci bgdZ ponoszone ryzyko. Etyczna
refleksja nad dziatalnoscig rzemieslniczg czy handlowg znajdowata tez swéj wy-
raz w regutach postepowania ustalanych dla cztonkéw preznie rozwijajgcych sie
w Sredniowiecznej Europie gildii i cechéw rzemieslniczych [Kietliiski, Martinez Rey-
es, Oleksyn, 2005, s. 81-89; Zadroga, 2009, s. 37-41].

Od poczatku XVI do potowy XVIII w. nastgpuje schytek feudalizmu w Europie,
stopniowo wypieranego przez nowy system gospodarczy - kapitalizm, czemu to-
warzyszyt rozwéj nauk ekonomicznych. To takze czas rozprzestrzeniania sie prote-
stantyzmu, ktéry przynidst, zwtaszcza za sprawg pogladéw Jana Kalwina, wigksze
uznanie dla aktywnosci gospodarczej cztowieka, bogacenia sie i przedsigbiorczosci.
W tym samym czasie rozwija si¢ refleksja etyczna, w tym wspomniane juz poglady
na sposéb uzasadniania i oceniania decyzji z moralnego punktu widzenia: deon-
tologizm (reprezentowany przez |. Kanta) oraz utylitaryzm (reprezentowany przez
J. Benthama i J.S. Milla), stanowigcy jedng z gtéwnych podbudéw konsekwencjali-
zmu [Zadroga, 2009, s. 41-49; Bakuta, 2012, s. 213-214].

Trudno okresli¢ jedng, konkretng date narodzin wspétczesnej etyki biznesu. W lite-
raturze wskazuje sie na kilka wydarzen. W Europie byto to wydanie w 1891 r. encykli-
ki Rerum novarum papieza Leona XlllI, podejmujgcej tematyke etycznych probleméw
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kapitalizmu, w tym np. pracy dzieci [Zadroga, 2009, s. 50], cho¢ niektérzy poda-
jg raczej rok 1745 i ogtoszenie przez papieza Benedykta XIV encykliki Vix perve-
nit, dotyczacej lichwy [Tomczyk-Totkacz, 1997, s. 30]. W Stanach Zjednoczonych
za symboliczny poczatek wspdtczesnej etyki biznesu mozna uznaé opublikowanie
w 1926 r. ksigzki Everetta W. Lorda The Fundamentals of Business Ethics [Kietlinski,
Martinez Reyes, Oleksyn, 2005, s. 97]. Do lat 60. XX w. tematyka etyczna w odniesie-
niu do zjawisk gospodarczych pojawia si¢ w coraz liczniejszych, cho¢ wciaz jeszcze
niezbyt wielu opracowaniach czy publikacjach. Duzg zmiane przynoszg lata 60. i 70.
XX w., gdy wzrasta zainteresowanie opinii publicznej, gtéwnie w krajach Ameryki
Pétnocnej i Europy Zachodniej, spotecznym, ekologicznym i etycznym wymiarem
dziatalnosci gospodarczej cztowieka. W konsekwencji rozwijajg sie zorganizowane
formy ochrony intereséw spotecznych (organizacje konsumenckie, feministyczne,
ekologiczne), a takze rosnie zainteresowanie tg problematykg w osrodkach aka-
demickich. Na uniwersytetach pojawiajg sig¢ juz nie tylko publikacje, ale i wyktady
poswiecone szeroko rozumianej etyce biznesu. Przyjmuje sig, ze w latach 70. XX w.
etyka biznesu zyskuje status petnoprawnej dziedziny naukowej [Pogonowska red.,
2004, s. 45]. Kolejne dekady przyniosty jej dalszy rozwéj, a obecnie jest to juz do-
brze ugruntowana dziedzina wiedzy, ktéra swoim dorobkiem wspiera proces upo-
wszechniania etycznych standardéw postepowania w $wiecie biznesu.

Etyka biznesu to dziedzina wiedzy dotyczaca moralnego wymiaru dziatalnosci
gospodarczej. Dyscyplina ta jest uprawiana na styku etyki, jako dziatu filozofii prak-
tycznej oraz dziatalno$ci menedzerskiej, zwigzanej gtéwnie z gospodarkg, handlem
oraz innymi rodzajami aktywnosci ekonomicznej [Gasparski, 2012, s. 79].

Cho¢ z formalnego punktu widzenia etyka biznesu jest petnoprawng i uznang
dziedzing wiedzy, to juz opinie na temat zasadno$ci i mozliwosci korzystania z jej
dorobku w praktyce sg podzielone. Wynika to w duzym stopniu ze sposobu po-
strzegania wspétczesnej rzeczywistosci spotecznej i gospodarczej. Mozna wiec
méwié o wizji separatystycznej, w ktérej system gospodarczy, a zatem i przedsie-
biorstwa tworzg pewng odrebng od reszty systemu spotecznego cato$é. W konse-
kwencji zasady i reguty etyczne, ktére obowigzujg w innych wymiarach zycia spo-
tecznego, nie do kornca znajdujg zastosowanie w rzeczywisto$ci gospodarczej, ta
bowiem kieruje sie zasadg maksymalizacji zysku i minimalizacji kosztéw. Z kolei
wizja unitarystyczna uznaje, ze system spoteczno-gospodarczy stanowi nieroze-
rwalng cato$é, zbudowang na tym samym, jednolitym fundamencie norm i zasad
etycznych. To oznacza, ze bez problemu mozna stosowaé wszystkie uniwersalne
zasady moralne, takze w odniesieniu do dziatalnosci gospodarczej i nie ma koniecz-
nosci tworzenia rozwigzan wytgcznie na jej potrzeby. Wizja integracyjna prezentuje
poglad posredni - uznaje specyfike $wiata biznesu, ale tez konieczno$¢ kierowania
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sie w nim zasadami moralnymi. To wtasnie ten sposéb postrzegania rzeczywistosci
spoteczno-gospodarczej sprzyja rozwojowi i upowszechnieniu etyki biznesu. Ob-
serwacja pojawiajgcych sie w spoteczenstwie trendéw pozwala nam na uznanie, ze
wizja integracyjna jest tg zyskujgcg na znaczeniu i coraz powszechniej akceptowang
[Galata, 2007, s. 152-179].

Etyka biznesu podejmuje kwestie dotyczace czterech pozioméw, na ktérych
uprawiana jest dziatalno$¢ gospodarcza. Sg to [Gasparski, 2012, s. 80]:

poziom podstawowy (mikro), bedgcy poziomem zachowan ludzkich (pracowni-

kéw, sprzedawcdw, konsumentdéw itd.);

» poziom centralny (mezo), bedgcy poziomem dziatai zorganizowanych (przed-
siebiorstw, korporaciji itd.);

poziom systemu, ustroju gospodarczego (makro) w skali panistwa lub grup

panstw zwigzanych porozumieniem (np. Unii Europejskiej);

poziom globalny, bedacy poziomem gospodarki Swiatowe;j.

Na poziomie mikro przedmiotem zainteresowania etyki biznesu moga by¢ takie
zagadnienia, jak nieetyczne zachowania konsumentéw czy pracownikéw w miejscu
pracy, w tym np. sktonnos$¢ do popetniania réznego rodzaju naduzyé. Bardzo inte-
resujacy wydaje sie poziom mezo, ktéry dat poczatek, zdobywajgcej coraz wieksze
uznanie, koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Na poziomie
makro mogg pojawi¢ si¢ pytania np. o najbardziej sprawiedliwy, z moralnego punk-
tu widzenia, system podatkowy. Perspektywa globalna dotyka takich zagadnien, jak
choéby wptyw biznesu na $wiatowy kryzys ekologiczny.

O ztozonosci, ale i istotnos$ci problematyki, jakg zajmuje sie wspodtczesna etyka
biznesu, $wiadczy pojawianie sie coraz to nowych ,podgrup” tematycznych, takich
jak: etyka zarzadzania zasobami ludzkimi, etyka negocjaciji, etyka marketingu czy
etyka finanséw. Nietrudno tez zauwazyé, ze sporo kwestii wykracza poza ramy re-
fleksji etycznej, dotyczgcej proceséw gospodarowania i jest przedmiotem zaintere-
sowania innych etyk szczegétowych, w tym choéby etyki Srodowiskowej czy etyki
nowych technologii.

2. WYTYCZNE DO ZADANIA

Jeste$ cztonkiem miedzywydziatowego zespotu, powotanego przez zarzad duze-
go przedsigbiorstwa produkujgcego kosmetyki, ktérego zadaniem jest opracowa-
nie listy potencjalnych problemdw i wyzwan o charakterze etycznym, jakie moga,
w rézny sposéb - bezposredni i posredni - wigzac sie z prowadzeniem przez przed-
siebiorstwo swojej dziatalnosci. Lista ta uwzgledniaé ma zaréwno kwestie bedace
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przedmiotem zainteresowania etyki biznesu na poziomie mikro, jak i na poziomie
mezo, makro i globalnym. Wazne jest tez wskazanie, czy i w jaki sposdb przedsie-
biorstwo jest w stanie mierzy¢ sie ze zidentyfikowanymi problemami. Wnioski nale-
zy przedstawi¢ wedtug schematu zaprezentowanego w tablicy 1.

Tablica 1. Lista problemdéw etycznych zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa

Poziom etyki Przyktady Mozliwosci wptywania na problem
biznesu probleméw/zagadnien przez przedsigbiorstwo

mikro

mezo

makro

globalny

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto zauwazyé, ze koncepcjg pomocng, zwtaszcza z punktu widzenia okre$la-
nia probleméw etycznych na poziomie mezo, moze byé koncepcja interesariuszy,
zaktadajgca, ze przedsiebiorstwo funkcjonuje w ramach relacji z réznymi podmio-
tami, na ktére wptywa i ktére wptywajg na jego dziatalnosé [Freeman, 1984, s. 46].

PODSUMOWANIE

Przedstawione w tym rozdziale rozwazania dostarczajg przede wszystkim podsta-
wowej wiedzy na temat powstania i obszaréw zainteresowania wspdtczesnej etyki
biznesu. Istotnym jej elementem jest Swiadomosé réznorodnosci tej problematyki,
w ktdérej zrozumieniu moze pomdc identyfikacja wystepujgcych zagadnien i wy-
zwan etycznych. Utatwieniem moze by¢ tez podej$cie oparte na czterech pozio-
mach etyki biznesu. Jak mozemy zauwazyé, nie zawsze tatwo jest jednoznacznie
okresli¢, czy dany problem ma charakter mikro, mezo, makro czy globalny. Naj-
istotniejsze jest jednak zwrécenie uwagi na wystepowanie zjawiska oraz na moz-
liwosci wptywania na jego poziom. Jest to bowiem jeden z elementéw tworzenia
spdjnej koncepcji etycznego zarzadzania przedsiebiorstwem, w tym stosowanych
w jej ramach narzedzi.

Zaprezentowane w rozdziale tresci i zadanie mogg postuzy¢ jako uzupetnienie
wyktadéw z takich przedmiotdw, jak etyka w biznesie, etyka gospodarowania, etyka
w zarzagdzaniu czy spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.
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OBSZARY SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

WSTEP

Jedng z kluczowych kwestii dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci podmiotu
gospodarczego sg jej obszary (wymiary). W tym rozdziale przyjrzymy sie, jak do
tego zagadnienia podchodzi sie w publikacjach naukowych, jak réwniez w bardziej
praktycznych opracowaniach z tego zakresu. Znajomo$¢ réznych podejsé moze byé
przydatna, zwtaszcza na etapie definiowania polityki i strategii spotecznej odpowie-
dzialnos$ci podmiotu.

1. WPROWADZENIE TEORETYCZNE

Przeglad podej$é¢ do okreslania obszardéw, czy tez wymiaréw, spotecznej odpowie-
dzialnosci rozpoczniemy od propozycji zakorzenionej w koncepcji zréwnowazo-
nego rozwoju, rozumianego jako sposéb gospodarowania, w ktérym zaspokojenie
potrzeb obecnego pokolenia nie oznacza ograniczania mozliwosci zaspokojenia
potrzeb przysztych pokolen [WECD, 1987, s. 8]. W tej koncepcji pojawiajg sie trzy
wymiary: ekonomiczny, srodowiskowy i spoteczny (rys. 1), ktére powinny by¢

*  Dr, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
renata.ploska@ug.edu.pl



80 RENATA PLOSKA

brane pod uwage i pomigdzy ktérymi nalezy szukaé réwnowagi. Z perspektywy
przedsigbiorstwa pierwszy wigze sie z efektywnym prowadzeniem dziatalnosci go-
spodarczej, drugi odnosi sie do dziatan stuzgcych ochronie Srodowiska, trzeci zas -
do dziatania na rzecz szeroko rozumianych potrzeb spoteczenstwa i jej cztonkéw
(w tym: pracownikéw przedsigebiorstwa).

Srodowisko Spoteczenstwo

Rysunek 1. Wymiary zréwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: [Rybak, 2004, s. 204].

Koncepcje zréwnowazonego rozwoju i zdefiniowane w jej ramach obszary znaj-
dziemy m.in. w standardzie raportowania Global Reporting Initiative [Consolidat-
ed..., 2016]. W standardzie tym mamy catg liste wskaznikéw i wskazéwek dotycza-
cych informaciji, ktére postuzyé powinny cato$ciowemu opisowi funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Tréjelementowy charakter ma tez propozycja wykorzystywana m.in. do oceny
dziatalnosci przedsiebiorstw notowanych na gietdowych indeksach spotecznej od-
powiedzialno$ci, a znana pod akronimem ESG. Pojawiajg sig tu sfery: ekologicz-
na (environment), spoteczna (society) oraz tadu organizacyjnego (governance)
(rys. 2). Ten ostatni ma istotne znaczenie, zwtaszcza przy ocenie funkcjonowania
spotek gietdowych, i obejmuje kwestie zwigzane np. z umiejetnosciami zarzadczy-
mi kierownictwa, wynagradzaniem menedzerdw, ale tez z relacjami z inwestorami
(udziatowcami) [Analiza ESG..., 2012, s. 10].

Kolejna propozycja jest autorstwa Archiego B. Carrolla i znana jest pod nazwag
piramidy spotecznej odpowiedzialnosci. Wedtug niej, spoteczna odpowiedzial-
nos¢ biznesu ma cztery wymiary (poziomy): ekonomiczny, prawny, etyczny i filan-
tropijny (rys. 3).
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Srodowisko Spoteczenistwo

tad
organizacyjny

Rysunek 2. Obszary odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa - podejscie ESG

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Analiza ESG..., 2012, s. 10].

Odpowie-
dzialnos$¢
filantropijna

Odpowiedzialno$¢ etyczna

Odpowiedzialno$¢ prawna

Odpowiedzialno$¢ ekonomiczna

Rysunek 3. Poziomy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wedtug A.B. Carrolla

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Buchholtz, Carroll, 2009, s. 45].

Zgodnie z zatozeniami tej koncepcji podstawowym, z punktu widzenia przedsie-
biorstwa, wymiarem spotecznej odpowiedzialnosci jest odpowiedzialno$é ekono-
miczna, ktéra oznacza konieczno$é efektywnego i racjonalnego gospodarowania
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przedsiebiorstwem i jego zasobami (takze naturalnymi), dzieki czemu zapewnia
sie jego dobrg kondycje finansowg, a to z kolei pozwala na zapewnienie m.in. zy-
sku dla wtascicieli, wynagrodzen dla pracownikéw czy ptatnosci dla dostawcéw.
Sama jednak odpowiedzialno$¢ ekonomiczna to za mato, by méwié¢ o podmiocie
spotecznie odpowiedzialnym, do tego potrzeba jeszcze przynajmniej przestrzega-
nia przepiséw prawa (odpowiedzialno$é prawna), a jeszcze lepiej - przestrzegania
norm etycznych, nawet tych nieujetych w ramy regulacji (odpowiedzialno$¢ etycz-
na). Zaangazowanie spoteczne, wspieranie rozmaitych inicjatyw spotecznych (od-
powiedzialno$é filantropijna), stanowi zwieniczenie piramidy [Buchholtz, Carroll,
2009, s. 45-46]. Cho¢ koncepcja ta jest interesujgca, to jej praktyczne zastosowanie
w procesie okreslania przez przedsigbiorstwo obszaréw jego odpowiedzialnosci
jest dos¢ trudne i traktowane raczej jako pomocnicze.

Kolejna propozycja, podobnie jak ta przedstawiona wczes$niej, réwniez zaktada
istnienie czterech obszaréw spotecznej odpowiedzialno$ci, nazywanych tez filara-
mi, ale tym razem chodzi o: rynek, Srodowisko, pracownikéw oraz spoteczeristwo
(rys. 4). To jedno z bardziej czytelnych, a zatem i chetniej wykorzystywanych podej$é
do definiowania sfer odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. W obszarze rynkowym
mieszczg sie gtéwnie kwestie zwigzane z relacjami z dostawcami, klientami i konku-
rentami, natomiast sfera ,$rodowisko” odnosi sie do wptywu i dziatai sSrodowisko-
wych. Zagadnienia zwigzane z przestrzeganiem praw pracowniczych i wszelkich
dziatan na ich rzecz to domena obszaru ,pracownicy’, a zaangazowanie na rzecz
rozwigzywania problemoéw spotecznych i budowania dobrych relacji ze spotecznos-
cig lokalng nalezy do sfery ,spoteczenstwo” [Buczkowski et al., 2016].

Rynek Pracownicy Srodowisko Spoteczeristwo

- J AN J AN J AN J

Rysunek 4. Filary spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Buczkowski et al., 2016, s, 31-34].
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Czterowymiarowa jest tez propozycja znana jako Global Compact. To zestaw
10 zasad postepowania, adresowanych do przedsiebiorstw, pogrupowanych
w cztery obszary tematyczne: prawa cztowieka, prawa pracownicze, Srodowisko

i przeciwdziatanie korupcji (rys. 5).
‘ Srodowisko ‘

Rysunek 5. Obszary odpowiedzialno$ci wedtug Global Compact

Prawa
pracownicze

Prawa
cztowieka

Przeciwdziatanie
korupcji

Zrédta: opracowanie wtasne na podstawie: [10 Zasad..., b.d.].

Przedostatnig propozycja, ktérej sie przyjrzymy, sg obszary odpowiedzialnosci
ujete w 1SO 26000, czyli w opracowaniu Miedzynarodowej Organizacji Standary-
zacyjnej, zawierajgcym niecertyfikowane wytyczne dotyczgce spotecznej odpo-
wiedzialnosci. W tych wytycznych wskazano nastgpujace obszary odpowiedzial-
nosci: prawa cztowieka, praktyki z zakresu pracy, Srodowisko, uczciwe praktyki
operacyjne, zagadnienia konsumenckie oraz zaangazowanie spoteczne i rozwdj
spotecznosci lokalnej. Dodatkowo pojawia sie element ,spinajgcy” wskazane ob-
szary - tad organizacyjny (rys. 6). Uwage zwraca m.in. wigczenie, a tym samym
podkreslenie znaczenia ochrony praw cztowieka, a takze osobne ujecie zagadnien
konsumenckich. Wytyczne ISO 26000 sg chetnie wykorzystywane w praktyce za-
rzgdzania, zaréwno do okreslania obszaréw odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa,
jak i zagadnien, ktére w kazdym z tych obszaréw nalezatoby uwzglednié lub przy-
najmniej rozwazy¢ [PN-ISO 26000..., 2012].
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Rysunek 6. Obszary odpowiedzialnosci w wytycznych ISO 26000

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [PN-/SO 26000..., 2012].

| wreszcie ostatnie podejscie, ktérym sie zajmiemy, a ktére odnalezé mozemy
w Wytycznych OECD dla przedsigbiorstw wielonarodowych. Dwa z 11 rozdziatéw
majg charakter wprowadzajgcy (koncepcje i zasady, zasady ogdlne), natomiast dzie-
wie¢ pozostatych opisuje rézne obszary problemowe: ujawnianie informacji, prawa
cztowieka, zatrudnienie i stosunki pracownicze, Srodowisko, zwalczanie korupciji,
interesy konsumenta, nauka i technika, konkurencja i opodatkowanie (rys. 7).
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Zatrudnienie

Ujawnianie informacji Prawa cztowieka ) . )
i stosunki pracownicze

Zwalczanie korupcji,

Srodowisko namawiania do korupcji, Interesy konsumenta
wymuszen
Nauka i technika Konkurencja Opodatkowanie

Rysunek 7. Obszary spotecznej odpowiedzialnosci wedtug wytycznych OECD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Wytyczne dla przedsigbiorstw..., 2011].

2. WYTYCZNE DO ZADANIA

Zarzad duzego, miedzynarodowego przedsigbiorstwa hotelarskiego, dysponujgce-
go rozbudowang siecig hoteli zlokalizowanych we wszystkich krajach europejskich,
ale tez w Afryce Pétnocnej, Azji Potudniowo-Wschodniej oraz Ameryce Potudniowej,
postanowit opracowaé polityke i strategie spotecznej odpowiedzialnosci. W tym
celu powotat miedzywydziatowy i miedzynarodowy zespét ekspertéw, ktérego je-
ste$ cztonkiem. Pierwsze zadanie, jakie postawiono przed zespotem, to zdefiniowa-
nie, w oparciu o wiedze na temat koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci, wytycz-
nych z tego obszaru, doswiadczen innych przedsiebiorstw z branzy oraz znajomosé
specyfiki prowadzonej dziatalno$ci, obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci przed-
siebiorstwa. Syntetyczne przedstawienie wynikéw zarzagdowi przedsigbiorstwa ma
przyja¢ postaé zaproponowang w tablicy 1. Zawiera ono, obok nazwy zidentyfiko-
wanego obszaru, takze krétka liste najwazniejszych (kluczowych) probleméw. Na
przyktad w przypadku odpowiedzialnos$ci sSrodowiskowej moze to byé ograniczanie
zuzycia wody w obiektach nalezgcych do przedsiebiorstwa.
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Tablica 1. Obszary spotecznej odpowiedzialno$ci analizowanego przedsiebiorstwa

Gtéwne zagadnienia/

. Uzasadnienie
problemy/wyzwania

Obszar odpowiedzialnosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

W realizacji zadania mozesz odwotaé sie do konkretnego zestawu proponowa-
nych obszaréw odpowiedzialnos$ci (np. ISO 26000 czy Global Compact), mozesz
tez stworzy¢ whasng propozycje, najbardziej, Twoim zdaniem, dopasowang do po-
trzeb analizowanego przedsigbiorstwa. Dopasowanie to moze polegaé np. na po-
dzieleniu wskazanego w okreslonych wytycznych obszaru odpowiedzialno$ci na
kategorie bardziej szczegétowe. Zwrd¢ uwage, ze w zadaniu istotne jest nie tylko
wskazanie obszaru odpowiedzialnosci, ale tez uzasadnienie, dlaczego taki obszar
zostat wymieniony (np. wymogi prawa, duzy wptyw aktywnos$ci przedsiebiorstwa
na dany obszar).

PODSUMOWANIE

Okreslenie, jakie obszary (wymiary), a co za tym idzie, jakie konkretne zagadnienia
z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci powinny by¢ uwzgledniane przez przedsie-
biorstwo, opiera si¢ na trzech elementach:

znajomosci potencjalnych obszaréw odpowiedzialno$ci, proponowanych w ra-

mach réznych koncepcji teoretycznych oraz wytycznych o charakterze prak-

tycznym;

« dobrej diagnozie potrzeb i oczekiwan interesariuszy;

» wiedzy na temat specyfiki prowadzonej dziatalno$ci, wynikajgcej z jej rodzaju
i zwigzanych z tym uwarunkowan (np. prawnych), ale tez z cech samego przed-
siebiorstwa (realizowanej strategii rozwojowej, wielko$ci itp.).

W tym rozdziale skupiliémy sie przede wszystkim na pierwszym ze wskazanych
elementéw i poznalismy réznorodno$é podejsé do tematu definiowania obszaréw
spotecznej odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstwa. Wiedza ta moze byé wykorzystana
w ramach réznego rodzaju zaje¢, zwtaszcza poswieconych zagadnieniom spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu, etyki biznesu, ale tez zarzadzania strategicznego
czy sporzadzania sprawozdan niefinansowych z dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
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WSTEP

Mniej wiecej od lat 60. XX w. jestesmy swiadkami wyraznego wzrostu zaintereso-
wania problematyka miejsca przedsiebiorstwa w spoteczenstwie i jego spoteczng
odpowiedzialnos$cig. Presja spoteczna, przyjmujgca nierzadko posta¢ wymogdéw
prawnych, spowodowata, ze podmioty gospodarcze prébowaty uwzgledniaé te
problematyke w swojej dziatalnosci, a takze dzieli¢ sig¢ z opinig publiczng swoimi
osiggnigeciami na tym polu. Dos¢ szybko okazato sig, ze koncepcja, ktérg prébujg
realizowaé w praktyce, wymaga doprecyzowania i uporzagdkowania - w przeciw-
nym razie ich wysitki bedg odbierane jako chaotyczne, wycinkowe, a nawet jako
zabieg wytgcznie wizerunkowy. Jednak ustalenie, co tak naprawde kryje sie pod
terminem ,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu’; byto w interesie nie tylko przed-
siebiorstw, ale tez opinii publicznej. Jasne okreslenie, czym powinien charaktery-
zowacé sie odpowiedzialny podmiot gospodarczy i jakie sg jego obowigzki, pomo-
gtoby spoteczenstwu we wtasciwej ocenie dziatan poszczegdlnych przedsigbiorstw.
W konsekwenciji zaczety sie pojawia¢ réznego rodzaju wytyczne i standardy dla
przedsiebiorstw, ktére chcg w sposéb swiadomy i odpowiedzialny prowadzié¢ swojg
dziatalnos¢ i ksztattowad relacje z interesariuszami.
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W niniejszym rozdziale sprébujemy przyjrze¢ sie najbardziej znanym wytycznym
i standardom. W$réd nich beda nie tylko rozwigzania szczeg6towe, zawierajgce sze-
reg konkretnych wskazéwek i objasnien, ale réwniez propozycje bardziej ogdine,
ktére w sposéb do$é ogdinikowy wskazywacé beda na najwazniejsze obowigzki i ob-
szary, w ktérych nalezy wdrozyé odpowiedzialne zarzadzanie.

Pierwszg grupe stanowi¢ bedg wytyczne o charakterze ogélnym i jednoczes-
nie wielowymiarowe, pokazujgce szerokie spektrum dziatan, jakie powinny by¢ rea-
lizowane przez przedsigbiorstwa aspirujgce do miana spotecznie odpowiedzialnych.
W dalszej czeéci zapoznamy sie z opracowaniami, ktére majg charakter wycinkowy
i dotyczg pojedynczych obszaréw odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Na koniec,
pokrétce oméwimy standardy i wytyczne, ktére odnoszg sie do raportowania, be-
dacego jednym z najwazniejszych sposobéw komunikowania si¢ podmiotéw go-
spodarczych z interesariuszami, a dla tych ostatnich stanowigcego gtéwne, a nie-
rzadko jedyne Zrédto informacji na temat dziatalnosci tych podmiotéw.

1. PRZEGLAD STANDARDOW | WYTYCZNYCH

1.1. Najwazniejsze wielowymiarowe (ogdlne) wytyczne dotyczace
spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu

Przeglad rozpoczniemy od chyba najbardziej dzi§ rozpoznawalnych, choé jedno-
czes$nie stosunkowo pézno opracowanych i opublikowanych, bo dopiero w 2010 .,
wskazéwek z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci, znanych jako /SO 26000 - Wy-
tyczne dotyczgce spofecznej odpowiedzialnosci (ISO 26000 - Guidance on social
responsibility). Wydajg sie one najbardziej kompleksowym podejsciem do definio-
wania obszaréw i probleméw z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci (rys. 1). Te
opracowane przez Miedzynarodowg Organizacje Standaryzacyjng (ISO) wytyczne
moga by¢ stosowane na zasadzie petnej dobrowolno$ci i nie podlegajg certyfikaciji,
cho¢ pojawiajg sig sugestie, by uczyni¢ z nich certyfikowany standard.

Nastepne na naszej liScie sg wytyczne, ktérych historia siega lat 70. XX w., opraco-
wane pod egidg Organizacji Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). W ramach
Wytycznych OECD dla przedsiebiorstw wielonarodowych (OECD Guidelines for Mul-
tinational Enterprises), a konkretnie ich najnowszej wersji z 2011 r,, znajdziemy 11 roz-
dziatéw, opisujacych zasady postepowania i obowigzki podmiotéw ponadnarodowych
(tabl. 1). Aby wdrozenie tych wytycznych byto tatwiejsze, przygotowano dodatkowe
opracowania, w tym przede wszystkim poradnik dotyczacy nalezytej starannosci w za-
kresie odpowiedzialnego postepowania w biznesie (OECD Due Diligence Guidance for
Responsible Business Conduct) i stuzgcy gtéwnie audytowi organizaciji i jej dziatan.
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Rysunek 1. Obszary odpowiedzialnosci w wytycznych ISO 26000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [PN-ISO 26000..., 2012].

Tablica 1. Zagadnienia spotecznej odpowiedzialno$ci w wytycznych OECD

I. Koncepcje i zasady

Il. Zasady ogélne

Ill. Ujawnianie informaciji

IV. Prawa cztowieka

V. Zatrudnienie i stosunki pracownicze

VI. Srodowisko

VIl. Zwalczanie korupcji, namawiania do korupcji i wymuszen

VIIl. Interesy konsumenta

IX. Nauka i technika

X. Konkurencja

Xl. Opodatkowanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Wytyczne dla przedsiebiorstw..., 2011].
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Kolejna grupa wytycznych powstata w ramach inicjatyw Organizacji Narodéw
Zjednoczonych. Pierwsze z nich, ktérych ogtoszenie przypadto na 2000 r, to ze-
staw zasad postepowania dla przedsiebiorstw, zwtaszcza ponadnarodowych, znany
jako Global Compact. W obecnym ksztatcie zawiera on 10 zasad wpisujgcych sig
w cztery obszary odpowiedzialno$ci: prawa cztowieka, prawa pracownicze, $rodo-
wisko i przeciwdziatanie korupciji (tabl. 2).

Tablica 2. Zasady Global Compact

Prawa cztowieka

1. Popieranie i przestrzeganie praw cztowieka przyjetych przez spoteczno$¢ migdzynarodowa

2. Eliminacja wszelkich przypadkéw tamania praw cztowieka przez firme

Prawa pracownicze

3. Poszanowanie wolno$ci stowarzyszania sig

4, Eliminacja wszelkich form pracy przymusowej

5. Zniesienie pracy dzieci

6. Efektywne przeciwdziatanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia

Ochrona srodowiska

7. Prewencyjne podejécie do $rodowiska naturalnego

8. Podejmowanie inicjatyw majgcych na celu promowanie postaw odpowiedzialnosci
ekologicznej

9. Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych $rodowisku technologii

Przeciwdziatanie korupciji

10. Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym wymuszeniom i tapéwkarstwu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [10 Zasad..., b.d.].

W ostatnich latach inicjatywa Global Compact aktywnie wtgczyta sie w promo-
wanie Celdw Zréwnowazonego Rozwoju (Sustainable Development Goals - SDGs),
przyjetych na forum ONZ w 2015 r., obejmujgcych w sumie 17 zagadnien i wyzwan,
stojgcych przed wspdtczesnym Swiatem, a ktdrych termin realizacji (osiggniecia)
przewidziano na 2030 r. (rys. 2). Cele te, opisane w sposéb bardziej szczegétowy,
mozna do pewnego stopnia potraktowaé nie tylko jako liste najwazniejszych wy-
zwan wspotczesnego $wiata, ale tez jako swoistg liste zadan dla swiata biznesu.



1. Koniec
z ubdstwem

2. Zero gtodu

3. Dobre zdrowie
i jako$¢ zycia

4. Dobra
jakos¢ edukacii

5. Réwnos¢ ptci

6. Czysta woda
i warunki sanitarne

8. Wzrost 9. Innowacyjno$é, . 1. Zréwnowazone 12. Odpowiedzialna
7. Czysta 10. Mniej . .
. . gospodarczy przemyst, L L. miasta produkcja
i dostepna energia . . nieréwnosci . - . .
i godna praca infrastruktura i spotecznosci i konsumpcja
. . 16. Pokdj,
13. Dziatania 14, Zycie pod woda 15. Zycie na ladzie sprawiedliwosé 17. Partnerstwa

w dziedzinie klimatu

na rzecz celéw

i silne instytucje

Rysunek 2. Cele Zréwnowazonego Rozwoju

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Cele Zréwnowazonego Rozwoju..., b.d.].
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Nieco mniej znang inicjatywa niz wspomniane dotychczas propozycje takich or-
ganizacji, jak 1ISO, OECD czy ONZ, sg tzw. Globalne Zasady Sullivana (The Global
Sullivan Principles) (tabl. 3). Zostaty one opracowane w 1977 r, z inicjatywy pasto-
ra Leona H. Sullivana, na potrzeby przedsiebiorstw dziatajgcych w RPA. Dzi$, po
ich modyfikacji z 1999 r., uznaje sie je za uniwersalne i adresowane do wszystkich
przedsiebiorstw.

Tablica 3. Globalne Zasady Sullivana

. Wsparcie dla powszechnych praw cztowieka

. Prowadzenie polityki réwnych szans dla pracownikéw

. Poszanowanie prawa do dobrowolnego zrzeszania sie

Al

. Zapewnienie pracownikom godziwego wynagrodzenia oraz mozliwosci
podnoszenia kwalifikacji

. Ochrona ludzkiego zdrowia i Srodowiska

. Wspieranie uczciwej konkurencji

. Wspétpraca z rzgdami i spoteczno$ciami w krajach dziatania

. Wspieranie przestrzegania takich samych zasad przez partneréw handlowych

O|O|IN|O| O

. Zapewnianie przejrzystosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Rok, 2004, s. 13].

Przywotajmy jeszcze dwie inicjatywy, ktére réwniez wpisujg sie w idee odpowie-
dzialnego biznesu. Ich wspdlng cechg jest nacisk potozony na perspektywe intere-
sariuszy, stanowigcej zresztg fundament wspétczesnej koncepcji odpowiedzialnego
biznesu.

Pierwsza z nich to Zasady Prowadzenia Dziatalno$ci Gospodarczej (Caux
Round Table Principles for Responsible Business) przyjete w 1994 r. przez uczest-
nikéw Okragtego Stotu w Caux, wsrdd ktérych znaleZli sie liderzy biznesowi z Eu-
ropy, Ameryki Pétnocnej i Japonii. Wsréd siedmiu podstawowych zasad, jakie wéw-
czas przyjeto, obok takich zalecen, jak: pamietanie o spotecznym i ekonomicznym
oddziatywaniu biznesu, odpowiednie, oparte nie tyle na prawie, co na szczero$ci,
uczciwosci i przejrzysto$ci zachowania biznesowe, poszanowanie regut prawnych,
wspieranie wielostronnej wymiany handlowej, poszanowanie dla srodowiska natu-
ralnego czy unikanie dziatan niezgodnych z prawem, znalazta sie tez zasada mé-
wigca o odpowiedzialnosci wobec interesariuszy. Na tej podstawie sformutowano
kolejne zasady postepowania wobec szesciu grup interesariuszy: klientéw, pracow-
nikdw, wiascicieli (inwestoréw), dostawcéw, konkurentéw oraz lokalnych wspélnot
[Caux Round Table..., b.d.].
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Na koniec standard, a w zasadzie seria standardéw AA1000, wtgczajgcych kwe-
stie etyczne i spoteczne do zarzgdzania strategicznego kazdego rodzaju organiza-
cjg. Seria AA1000 obejmuje trzy standardy, z ktérych kazdy ma za zadanie wspiera¢
organizacje na réznych etapach zarzadzania relacjami z interesariuszami [Account-
Ability..., b.d.]:

» AA1000 Zasady Odpowiedzialnosci (AA1000PS) - wprowadza i wyjasnia trzy
kluczowe zasady zarzadzania relacjami z interesariuszami (wtgczania, istotnosci

i odpowiadania);

AA1000 Zaangazowanie Interesariuszy (AA1000SES) - wyjasnia, jak wtgczaé in-

teresariuszy w proces zarzgdzania organizacja;

« AA1000 Weryfikacja (AA1000AS) - to podrecznik weryfikacji dziatan i raportéw
dotyczacych zréwnowazonego rozwoju.

1.2. Wycinkowe (jednowymiarowe) wytyczne
z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci

Przedsiebiorstwa, zainteresowane wdrazaniem koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu, moga siegac takze po wytyczne i standardy, ktére swoim zakresem
obejmujg wytgcznie wybrane jej obszary. Stanowig one nie tylko uzupetnienie, ale
przede wszystkim doprecyzowanie zasad zarzadzania i zakresu zagadnier w danym
obszarze, ktéry powinien by¢ uwzgledniony. W tablicy 4 mozemy zobaczyé¢ zesta-
wienie przyktadowych tego rodzaju opracowan w podziale na nastepujace obszary
spotecznej odpowiedzialnosci:
» $rodowisko naturalne;
« przeciwdziatanie korupcji i innym naduzyciom;

prawa konsumenta;

sprawy pracownicze;
« prawa cztowieka;
» zaangazowanie spoteczne i wspétpraca z lokalng spotecznoscia.

Przywotane opracowania to jedynie cze$¢ oferty dostepnej dla przedsiebiorstw.
Na szczegdlng uwage zastuguje aktywno$¢ Miedzynarodowej Organizacji Standa-
ryzacyjnej, ktéra sukcesywnie wdraza kolejne propozycje wytycznych i standardéw,
wpisujgcych sie w rézne zagadnienia zwigzane z szeroko rozumiang spoteczng od-
powiedzialnoscig przedsigbiorstw.
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Tablica 4. Przyktady wytycznych i standardéw dotyczacych kluczowych obszaréw spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa

Srodowisko naturalne

ISO 14001 - Systemy zarzgdzania Srodowiskowego

EMAS - System ekozarzadzania i audytu

ISO 50001 - Systemy zarzadzania energig

Przeciwdziatanie zjawiskom korupcyjnym i innym naduzyciom

ISO 37001 - Systemy zarzadzania dziataniami antykorupcyjnymi

ISO 31000 - Systemy zarzadzania ryzykiem

Prawa konsumenta

ISO 10377 - Zarzadzanie bezpieczeristwem produktéw konsumenckich

ISO 22000 - Systemy zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci

Prawa pracownicze
SA 8000 (Social Accountability 8000)
ISO 45001 - System zarzgdzania bezpieczeristwem i higieng pracy

Prawa cztowieka

Wytyczne ONZ dotyczace biznesu i praw cztowieka

Zaangazowanie spoteczne i wspoétpraca z lokalng spotecznoscia

Wolontariat pracowniczy w Polsce - przewodnik dla biznesu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [CSRinfo, b.d.; European Commission, b.d.; Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, 2014; International Organization for Standarization, b.d.; Social Accountability Inter-
national, b.d.].

1.3. Wytyczne dotyczace raportowania dziatan z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci

Te cze$é rozdziatu zaczniemy od zapoznania sie z najbardziej znanymi standar-
dami, dotyczacymi raportowania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci, opra-
cowanymi przez Global Reporting Initiative (GRI). Od 2000 r. ukazato sie kilka
wersji wytycznych, az wreszcie w 2016 r. opublikowano Skonsolidowany zestaw
standardow raportowania zréwnowazonego rozwoju GRI (Consolidated Set of
GRI Sustainability Reporting Standards). Sktada sie on z trzech tzw. standardéw
uniwersalnych oraz 33 standardéw tematycznych, ktére uporzgdkowano, zgod-
nie z koncepcjg zréwnowazonego rozwoju, w trzy kategorie: ekonomiczng, $ro-
dowiskowg i spoteczng (rys. 3). Standardy uniwersalne stanowig wprowadzenie
do raportowania na temat aktywnosci podmiotu z perspektywy koncepcji zréw-
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nowazonego rozwoju. Kazdy z 33 standardéw tematycznych zawiera konkretne
wskazéwki dotyczgce sposobu opisu, wzglednie opomiarowania, wskazanego
zagadnienia (ekonomicznego, Srodowiskowego lub spotecznego). Konstrukcja
opracowania umozliwia dodawanie w przysztos$ci kolejnych zagadnien w kazdym
Zz wymiaréw zréwnowazonego rozwoju.

Standardy Standardy
uniwersalne tematyczne
. GRI101' GRI 200
— informacje — .
ekonomiczne
podstawowe
GRI 102
Lo GRI 300
— wskazniki — . )
) Srodowiskowe
profilowe
GRI 103
o GRI 400
L podejscie — leczne
do zarzadzania spo

Rysunek 3. Elementy sktadajgce sig¢ na standard GRI

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Consolidated Set..., 2016].

Cho¢ standard raportowania stworzony w ramach Global Reporting Initiative jest
najpopularniejszym zestawem wymogéw i wytycznych, ktérego celem jest zapew-
nienie kompletnos$ci, wiarygodnosci i poréwnywalno$ci informacji z zakresu spo-
tecznej odpowiedzialnosci, to nie jest to propozycja jedyna. Pewne wymogi, choé
trudno je poréwnywaé z wczesniej oméwionymi wytycznymi, zawiera dyrektywa
Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r.
Wytyczne, ujete w tej dyrektywie zostaty wigczone w polskie przepisy z zakresu
rachunkowos$ci. Na mocy wspomnianej dyrektywy od 2017 r. wprowadzono na te-
renie Unii Europejskiej obowigzek raportowania informacji niefinansowych, ktére
w duzej czesci odpowiadajg temu, co zwykli§my rozumieé pod pojeciem informacji
z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci. Obowigzek ten dotyczy co prawda tylko
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najwiekszych podmiotéw tzw. zainteresowania publicznego, ale niewykluczone, ze

z czasem katalog podmiotéw objetych takim obowigzkiem bedzie sie poszerzat. Co

do informaciji, ktére powinny sie znalezé w czesci sprawozdawczosci, dotyczacej

kwestii niefinansowych, to sg to [Dyrektywa, art. 19a]:

« krétki opis modelu biznesowego podmiotu;

« opis polityk stosowanych w odniesieniu do kwestii srodowiskowych, spotecz-
nych i pracowniczych, poszanowania praw cztowieka oraz przeciwdziatania ko-
rupcji, w tym wdrozonych systemdéw nalezytej starannosci;
wynik (efekty) tych polityk;

» gtéwne ryzyka zwigzane ze wspomnianymi kwestiami, a powigzane z dziataniami
podmiotu oraz sposéb zarzadzania tymi ryzykami;
niefinansowe kluczowe wskazniki wynikéw zwigzane z dang dziatalnoscia.

Na uwage zastuguje tez inicjatywa Stowarzyszenia Emitentéw Gietdowych oraz
Fundacji Standardéw Raportowania - Standard Informacji Niefinansowych SIN,
opublikowany w 2017 r. Cho¢ przeznaczony jest dla spétek notowanych na polskiej
gietdzie i stworzony, by utatwi¢ im dostosowanie do wymogdéw wspomnianej dyrek-
tywy z 2014 r,, to moze by¢ stosowany takze przez inne podmioty. Sktada sie z sze$-
ciu czesci: czesci podstawowej oraz pieciu anekséw [SIN, b.d.]:

« Interpretacje prawne dyrektywy 2014/95/UE;

« Matryca istotno$ci;

« Interesariusze i kluczowe obszary odpowiedzialnosci;

Znaczenie miernikéw i ich doboru z punktu widzenia rynkéw kapitatowych;

Szczegbtowy opis obszardéw.

Na koniec warto, abysmy wspomnieli jeszcze o raportowaniu zintegrowanym.
Mozna powiedzieé, ze jest to sposéb na catosciowe ujecie przedsigbiorstwa i po-
kazanie, jak tworzy ono szeroko rozumiang warto$¢ (niezawezong tylko do war-
tosci dla witascicieli). Jest to mozliwe dzieki zintegrowanemu podej$ciu do rozma-
itych wymiaréw funkcjonowania podmiotu (w tym: biznesowego, ekologicznego,
pracowniczego, spotecznego itp.), co skutkuje tym, ze w takim sprawozdaniu poja-
wiajg sie informacje finansowe i niefinansowe. Co wiecej, nie chodzi tylko o infor-
macje historyczne, ale i plany na przyszto$é. To nowe podejscie takze doczekato
sie ramowych wytycznych, opracowanych przez International Integrated Report-
ing Council - The <IR> Framework. Wyjasniono w nich istote i zasady raporto-
wania zintegrowanego oraz wskazano kluczowe elementy, ktére w takim raporcie
powinny sie znalezé [IIRC, 2014].
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2. WYTYCZNE DO ZADANIA

Jeste$ cztonkiem miedzywydziatowego zespotu, powotanego przez przedsiebior-
stwo zarzadzajgce duzg siecig restauraciji typu fast food w Polsce. Zadaniem zespo-
tu jest wskazanie, w jaki sposéb dziatania firmy mogg przyczynia¢ sie do urzeczy-
wistniania Celéw Zréwnowazonego Rozwoju, opisanych w punkcie 1.1. niniejszego
rozdziatu (rys. 2). Wykonanie tego zadania wymaga blizszego zapoznania sie z cha-
rakterystykg poszczegdlnych celéw oraz ze specyfikg funkcjonowania tego rodza-
ju przedsiebiorstw gastronomicznych. Wyniki prac nalezy przedstawi¢ wedtug za-
mieszczonego schematu (tabl. 5).

Tablica 5. Dziatania na rzecz realizacji Celéw Zréwnowazonego Rozwoju (SDGs) w analizo-
wanym przedsigbiorstwie

Dziatania przedsigbiorstwa przyczyniajgce

Cel Zréwnowazonego Rozwoju . o
sie do realizaciji celu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pamietaj, ze przedsiebiorstwo i jego dziatalno$¢ nie muszg realizowaé wszyst-
kich zdefiniowanych przez ONZ celéw. Zalezy to w duzej mierze od specyfiki tej
dziatalnosci i samego przedsigbiorstwa.

PODSUMOWANIE

Mozemy zatozyé, ze proces standaryzacji dziatah z zakresu spotecznej odpowie-
dzialnos$ci bedzie postepowac. Z jednej strony, wiele aspektéw tej koncepcji stop-
niowo wigczanych jest do przepiséw prawnych, regulujgcych funkcjonowanie
przedsigbiorstw. Z drugiej strony, przedsiebiorstwa bedg zmuszone do odwotywa-
nia sie do konkretnych wytycznych, ktére porzgdkowaé bedg ich dziatania zgodnie
z koncepcjg spotecznej odpowiedzialnosci.

Wszystko tez wskazuje na to, ze z czasem, z licznej grupy wytycznych dotycza-
cych spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wytonione zostang te, ktére zyskajg
szerokie uznanie i stang sie powszechnie akceptowanymi, a byé moze nawet obo-
wigzujgcymi standardami.
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Znajomos$¢ standardéw z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci przydaje sie
w wielu obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem. Wiedzg takg powinny by¢ zain-
teresowane osoby zaangazowane w takie dziatania, jak: wdrazanie spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu oraz standardéw etycznych w przedsiebiorstwie, tworze-
nie strategii rozwoju przedsiebiorstwa, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie
Srodowiskowe, tworzenie strategii marketingowych czy wreszcie przygotowywanie
sprawozdan z dziatalnosci przedsiebiorstwa.
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ROZDZIAL 9
ZARZADZANIE RYZYKIEM

WSTEP

Pojecie ryzyka wykorzystywane jest w réznych dziedzinach zycia i nauki. Definicja
ryzyka we wszystkich dyscyplinach naukowych jest jednak réznorodna, a dodatko-
wo w miare uptywu czasu ulega ciggtej ewolucji. W przypadku potocznego definio-
wania tego pojecia kojarzone jest ono gtéwnie z zagrozeniem, mozliwoscig straty,
prawdopodobienstwem zakoriczenia podejmowanych dziatan stratami. Wszelkie
wskazane stany dotyczg zazwyczaj réznych dziatan podejmowanych przez czto-
wieka i odnoszg sie do oczekiwanych stanéw przysztych. W naukach ekonomicz-
nych ryzyko definiowane jest jako prawdopodobieristwo, ze analizowany podmiot
gospodarczy w nastepstwie podjecia danej decyzji ekonomicznej osiggnie wyniki
inne od oczekiwanych [Szczepanik, 2010, s. 17]. Nalezy jednak podkresli¢, ze ryzyko
w tym kontekscie oznacza dla danego podmiotu gospodarczego nie tylko zagroze-
nie, ale réwniez szanse. Wynika to z faktu, iz osiggniety w rzeczywistosci progno-
zowany przez podmiot wynik (dotyczacy réznych parametréw finansowych) moze
by¢ zaréwno mniejszy od oczekiwanego (z czym zazwyczaj kojarzone jest ryzyko),
jak i wiekszy od oczekiwanego [Smaga, 1995, s. 12]. Takie podejscie zwigzane jest
z dwiema koncepcjami ryzyka: negatywng oraz neutralng. O ile w pierwszej koncep-
cji zwracamy uwage jedynie na negatywne konsekwencje ryzyka, to w przypadku
drugiej wskazywane sg zaréwno mozliwosci straty, jak i mozliwo$ci uzyskania zysku

*  Dr, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet Gdanski,
mariusz.chmielewski@ug.edu.pl
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dla podmiotu w prognozowanej przysztosci [Sikora, Uziebto, 2013, s. 18]. Proces za-
rzadzania ryzykiem w literaturze przedmiotu wskazywany jest jako dziatanie cztero-
etapowe: identyfikacja ryzyka, pomiar ryzyka, sterowanie ryzykiem oraz monitoro-
wanie i kontrola ryzyka [Tarczyniski, 2001, s. 37]. Zrédta ryzyka, na ktére wystawione
jest przedsigbiorstwo, mogg znajdowac sie zaréwno w samym przedsiebiorstwie,
jak i jego otoczeniu [Staniec, Zawita-NiedZwiedzki red., 2003, s. 12]. O ile w przypad-
ku Zrédet ryzyka znajdujgcych sie w przedsigbiorstwie mozliwo$¢ oddziatywania na
nie jest znaczaca, to w przypadku wigkszosci Zrédet majgcych charakter zewnetrz-
ny (wystepujgcych w otoczeniu podmiotu) ich wptyw jest niewatpliwie mniejszy.
Wspodtczesdnie funkcjonujgce przedsiebiorstwa podlegajg w coraz wigkszym stopniu
wptywowi zmiennego otoczenia, ktére coraz bardziej na nie oddziatuje [WoZniak,
Werda, 2019, s. 22]. Dlatego efektywne zarzadzanie ryzykiem poza analizg czyn-
nikdbw wewnetrznych wptywajgcych na podmiot gospodarczy musi uwzgledniaé
takze czynniki zewnetrzne. Do analizy zmiennego otoczenia przedsigbiorstwa wy-
korzystywany jest caty szereg narzedzi stosowanych w analizie strategicznej - wy-
brane metody analizy otoczenia zostaty zaprezentowane w tablicy 1.

Tablica 1. Wybrane metody analizy otoczenia organizacji

Metody analizy otoczenia
blizszego

Metody analizy otoczenia
dalszego

Metody zintegrowane -
analizie podlegajg oba
obszary

= analiza interesariuszy

* mapa grup strategicznych

= analiza pigciu sit Portera

= profil ekonomiczny sektora

= punktowa ocena
atrakcyjnosci sektora

= koncepcja gron

» krzywa dos$wiadczen

= analiza potencjatu
globalizacyjnego sektora

= koncepcja cyklu zycia
sektora

analiza PEST oraz jej
odmiany

metoda foresight

metody scenariuszowe oraz
wielorakiej mozliwosci
analiza luki strategicznej
analiza ekstrapolacji
trendéw

analiza partneréw

diament Portera

analizy eksperckie

(np. metoda delficka)
metody: SWOT, SPACE,
ASTRA

metoda refleks;ji
strategicznej

metody portfelowe oceny
pozyciji strategicznej
przedsigbiorstwa

w otoczeniu: macierz BCG,
macierz ADL, macierz
McKinseya, macierz Hofera

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Matejun, Nowicki, 2013, s. 152-2211].

Wymienione narzedzia sg czgsto wykorzystywane w procesie zarzadzania ry-
zykiem przedsiebiorstwa na etapie identyfikacji ryzyka podmiotu. Do pomiaru ry-
zyka jako klasyczne miary ryzyka stosuje sie zazwyczaj statystyczne miary zmien-
nosci zbiorowosci, takie jak np. warto$¢ $rednia (warto$é oczekiwana), odchylenie
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standardowe oraz wspdtczynnik zmiennosci. Ocena wielkosci tych parametréw
umozliwia szacunek wielkosci prognozowanego ryzyka dla analizowanego pod-
miotu gospodarczego.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA - ZARZADZANIE RYZYKIEM

Duza polska firma dziatajgca w branzy odziezowej od 1991 r. poczatkowo funkcjo-
nowata jako spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig. W 2001 r. zostata przeksztat-
cona w spétke akcyjng, a jej akcje wprowadzono na Gietde Papieréw Wartoscio-
wych w Warszawie (GPW). Od momentu wej$cia na GPW analizowany podmiot
szybko sie rozwija, a gtdbwnym obszarem jego dziatania jest nadal branza odziezowa.

Polecenie 1

Wykorzystujgc metode PEST, dokonaj analizy otoczenia przedsigbiorstw z bran-
zy odziezowej w czterech obszarach: polityczno-prawnym, ekonomicznym,
spoteczno-kulturowym oraz technologicznym [Raport KPMG, 2018]* W kazdym
z obszaréw zidentyfikuj po cztery szanse i cztery zagrozenia wystepujgce w oto-
czeniu przedsigbiorstw dziatajgcych w tej branzy. Nastepnie pracujgc w grupach,
uporzadkujcie zidentyfikowane czynniki w kolejnosci od czynnikéw majgcych
najwiekszy wptyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstw do tych, ktére majg najmniej-
szy wptyw na te podmioty. Na koniec przeprowadzZ analize otoczenia przedsie-
biorstw dziatajgcych w branzy odziezowej za pomocg innego wybranego przez
Ciebie narzedzia z zakresu analizy otoczenia dalszego.

Polecenie 2

Wykorzystujgc analize interesariuszy, sporzgdZ mape interesariuszy dla pro-
jektu realizowanego przez firme z branzy odziezowej polegajgcego na budowie
nowego biurowca. Pigciokondygnacyjna nieruchomos$¢ biurowa o powierzchni
ok. 4500 m? bedzie zlokalizowana w Gdansku. Najpierw zidentyfikuj wszystkich
interesariuszy zwigzanych z realizacjg tego projektu. Nastepnie sporzadz mape
interesariuszy przy zatozeniu, ze 0§ OY odpowiada sile oddziatywania zidenty-
fikowanego interesariusza na analizowany projekt, a 0§ OX odpowiada nasta-
wieniu interesariuszy do analizowanego projektu. Site¢ oddziatywania projektu na

*  Szerzej na ten temat zob. rozdziat 18 w niniejszym podreczniku autorstwa P. Antonowicza
i A. Antonowicz pt. Analiza makrootoczenia organizacji z wykorzystaniem modelu PEST - me-
todyka cyklicznego monitoringu otoczenia organizacji (s. 187).
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interesariusza zaprezentuj za pomocg koloru lub wielkosci okregu. Na podstawie
sporzgdzonej mapy interesariuszy dla analizowanego projektu zidentyfikuj inte-
resariuszy, ktdrzy sg dla projektu szansg, oraz tych, ktérzy stanowig dla niego za-
grozenie. W przypadku interesariuszy bedacych dla projektu szansg zaproponu;j
sposoby ich wykorzystania przy realizacji projektu. Natomiast w przypadku inte-
resariuszy stanowigcych zagrozenie dla projektu podaj sposoby ich zneutralizo-
wania. Zwrd¢ szczegblng uwage na interesariuszy, na ktérych projekt oddziatuje
z duzg sitg - duze okregi.

Podstawowe parametry finansowe analizowanej spétki za ostatnie lata gwattow-
nie sig¢ zmieniaja - w tablicy 2 przedstawiono podstawowe dane finansowe przed-

siebiorstwa.

Tablica 2. Podstawowe dane finansowe analizowanej spétki w latach 2009-2017 (tys. zt)

biezgce

Parametry 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
finansowe
:’;f‘z’:g:if’ ?® | 1610798 | 1841665 | 2170410 | 2 765275 | 3 493 356 | 4000 397 | 4 335 753 | 4740 877 | 5 623 900
Koszt wiasny 845839 | 946694 | 1090152 | 1432240 | 1783 954 | 2073 351 | 2522 715 | 2 971 505 | 3 327 595
Zysk
) 195214 | 174285| 279145| 403493 | 514507 | 477389| 502689 5662 | 231639
operacyjny
Zysk netto 122887 | 148249 234991| 348833| 394575| 283896 | 344347 | 280071 493427
Zapasy 695294 | 773479 | 475080| 491516| 570997 | 712315| 954211 | 8325861102972
Naleznosci 245660 | 258902 344260| 475043| 800158 | 466834 | 417435| 294500 313210
Srodki
rockl 161992 | 96470| 116996| 159393 | 149355| 183529| 224447| 365753| 514790
pienigzne
si‘:::]zowa 1361603 | 1426369 | 1613868 | 1932222 | 2491 570 | 2933726 | 3565196 | 3 493 969 | 4 128 340
Kapitat wiasny | 692521 | 754944 897697 | 1194971 | 1444055 | 1567653 | 1856 386 | 2092846 | 2 547 402
Zobowigzania | 50,255 | 581231 | 89356| 130980| 192331| 210714| 344083| 267254 233140
dtugoterminowe
Zobowigzania 206610| 293322| 359443| 444550| 520922 572153| 654814 792684/ 1215568

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar finansowych analizowanej spétki.

Polecenie 3

Na podstawie wartosci parametréw ze sprawozdan finansowych przedsiebior-
stwa za lata 2009-2017 (tabl. 2) wyznacz zmienno$¢é poszczegdlnych parame-
tréw finansowych (tabl. 3). Zmienno$¢ parametréw okresl za pomocg: warto-
$ci oczekiwanej, odchylenia standardowego oraz wspdtczynnika zmiennosSci.
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Nastepnie wskaz parametry, ktére w badanym okresie charakteryzowaty sie
najwiekszg zmiennoscia, czyli mogg by¢ dla spotki w przysztosci najwiekszym
zrédtem ryzyka. Na podstawie analizy informacji dotyczacych dziatalnos$ci spétki
w podanych latach sprébuj wskazaé przyczyny duzej zmiennos$ci parametréw
charakteryzujacych sie najwiekszg wartoscig wspétczynnika zmiennosci. Okre$|,
czy wyznaczona zmienno$¢ poszczegdlnych parametréw analizowanej spétki
byta dla podmiotu Zrédtem szans, czy tez generowata dla niej zagrozenia.

Tablica 3. Zmienno$¢ wybranych parametréw finansowych analizowanej spétki w latach
2009-2017 (tys. zt)

Parametry < .| Odch. Wspét. . . | Sita oddziatywania
. Srednia . . .| Szansa | Zagrozenie .
finansowe stand. | zmiennoSci na podmiot
Przychody ze
sprzedazy

Koszt wtasny

Zysk operacyjny

Zysk netto

Zapasy

Naleznosci

Srodki pieniezne

Suma bilansowa

Kapitat wtasny

Zobowigzania
dtugoterminowe

Zobowiazania
biezgce

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar finansowych analizowanej spétki.

Polecenie 4

Na podstawie przeprowadzonej analizy otoczenia branzy odziezowej (metoda
PEST) oraz wyznaczonej zmienno$ci parametréw finansowych wskaz najwiek-
sze szanse i zagrozenia dla analizowanego podmiotu w najblizszych latach.

Polecenie 5
Wyznacz w badanym okresie dla analizowanego podmiotu podstawowe wskaz-
niki finansowe okreslajgce jego rentownos¢ i ptynnos¢ oraz ustal zmiennos¢ tych

wskaznikow.
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Tablica 4. Podstawowe wskazniki ptynnosci i rentownosci analizowanej spétki w latach 2009-2017

Parametry finansowe | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Wskaznik ptynnosci
biezacej

Wskaznik ptynno$ci
szybkiej

Wskaznik ptynnosci
natychmiastowej

Rentownos$¢ aktywdéw
(ROA)

Rentownosé
sprzedazy (ROS)

Rentownos$é
kapitatéw wtasnych
(ROE)

Rentownos¢
zainwestowanego
kapitatu (ROIC)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdan finansowych analizowanej spétki.

Polecenie 6

Dla wyznaczonych wskaznikéw ptynnosci i rentowno$ci okre$l ich zmienno$é
w analizowanym okresie. Wskaz wskazniki finansowe charakteryzujace sig¢ naj-
wiekszg zmiennosScig w badanym podmiocie. Ustal, czy sg one zrédtem szans,
czy tez zagrozen.

Tablica 5. Zmiennos$¢ wybranych wskaznikéw ptynno$ci i rentownosci analizowanej spétki
w latach 2009-2017

Wskazniki < .| Odch. Wspét.

. Srednia . .

finansowe stand. | zmiennos$ci
Wskaznik
ptynno$ci biezacej
Wskaznik
ptynnosci szybkiej
Wskaznik
ptynno$ci
natychmiastowej

Sita oddziatywania

Szansa | Zagrozenie .
na podmiot

Rentownosé
aktywéw (ROA)
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Wskazniki
finansowe

Srednia

Odch.
stand.

Wspot.
zmiennosci

Szansa

Zagrozenie

Sita oddziatywania
na podmiot

Rentownosé
sprzedazy (ROS)

Rentownosé
kapitatéw
wtasnych (ROE)

Rentownosé
zainwestowanego
kapitatu (ROIC)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie sprawozdar finansowych analizowanej spétki.

Polecenie 7

Wykorzystujgc wspdtczynnik korelacji Pearsona, wyznacz czynniki, ktére najsilniej
wptywajg na zmiennos$¢ poszczegdlnych wyznaczonych wskaznikdéw finansowych.

Tablica 6. Wspétczynniki korelacji dla wybranych wskaznikéw analizowanej spétki w latach

2009-2017

Wskazniki
finansowe

Zapasy

Naleznosci

Gotowka

Zobowigzania

Aktywa

Przychody ze

sprzedazy

Zysk netto
Zainwestowany
kapitat

Wskaznik
ptynnosci biezacej

Wskaznik
ptynnosci szybkiej

Wskaznik
ptynnosci
natychmiastowe;j

Rentownosé
aktywéw (ROA)

Rentownosé
sprzedazy (ROS)

Rentownos¢
kapitatéw
wtasnych (ROE)

Rentownosé
zainwestowanego
kapitatu (ROIC)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zgromadzonych danych dotyczacych analizowanej spétki.
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Polecenie 8

Wskaz parametry finansowe, ktére najsilniej oddziatujg na poszczegdlne wskaz-
niki finansowe ptynnosci i rentownosci analizowanego przedsiebiorstwa w la-
tach 2009-2017.

Polecenie 9

Wykonaj podobng analizg czynnikéw wewnetrznych dla innego podmiotu dzia-
tajgcego réwniez w branzy modowej w Polsce, notowanego na GPW - np. CCC,
Grupa VRG, Wittchen, CDRL, E&H, Redan, Wojas, Monnari, TXM, Gino Rossi,
Solar. Jak pod wzgledem tych czynnikéw oceniasz analizowang we wczesniej-
szym przyktadzie spétke na tle wybranego przez Ciebie innego podmiotu z bran-
zy odziezowej?

PODSUMOWANIE

Zarzadzanie ryzykiem w przedsigebiorstwie ma na celu odpowiednie przygotowanie
przedsigbiorstwa do pojawiajgcych sie w jego otoczeniu i we wnetrzu szans oraz
zagrozen. Pierwszym etapem zarzgdzania ryzykiem jest identyfikacja parametréw,
ktére mogg odchyli¢ sie w stosunku do oczekiwan zarzadzajgcych. Przyczyn zmien-
nosci, ktére dla przedsigbiorstwa moga sta¢ sie zrédtem szans i zagrozen, mozna
szukaé zaréwno w otoczeniu przedsiebiorstwa, jak i w jego wnetrzu. W pierwszym
przypadku (otoczenie) do identyfikacji tych przyczyn przydatne sg narzedzia wyko-
rzystywane do analizy otoczenia przedsigbiorstw.

Na podstawie wykonanego zadania z niniejszego rozdziatu wiedza z zakresu na-
rzedzi stuzacych badaniu otoczenia podmiotéw gospodarczych powinna zosta¢ wy-
korzystana w celu nabycia umiejetnosci stosowania tych narzedzi do identyfikacji
szans i zagrozen dla podmiotu. Ich praktyczne zastosowanie w przypadku konkret-
nego przedsiebiorstwa przyczyni sie do nabycia zdolnosci do umiejetnego wyko-
rzystania posiadanej wiedzy w okreslonej sytuacji. Z uwagi na rosngcg zmiennos¢
otoczenia zarzadzajgcy powinni posiada¢ mozliwos¢ identyfikacji czynnikéw, kto-
re mogg byé Zrédtem szans i zagrozen dla podmiotu. Zrédtem informacji na temat
zmienno$ci parametréw finansowych przedsigbiorstwa sg uzyskane przez podmiot
wyniki w przeszto$ci. Wykorzystanie prostych narzedzi z zakresu statystyki opiso-
wej umozliwia identyfikacje parametréw, ktére w przeszto$ci cechowaty sie naj-
wiekszg zmienno$cia. Analiza przyczyn tej zmiennosci moze by¢ zrédtem eliminacji
potencjalnych zagrozen oraz wzmacniania szans.
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ROZDZIAL 10
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WSTEP

Rynek finansowy to miejsce, w ktérym w gospodarce przeprowadzana jest wymia-
na kapitatéw, umozliwiajgca miedzysektorowy przeptyw srodkéw [Starzerski, 2011,
s. 18]. Pozwala to poszczegdlnym podmiotom na pozyskanie srodkéw finansowych
lub tez na alokacje posiadanych srodkéw finansowych. Rynek finansowy spetnia
obecnie szereg waznych funkcji, takich jak:

alokacja kapitatu - przeptyw srodkéw pienigznych do miejsc, gdzie mogg by¢
najefektywniej wykorzystane;

mobilizacja kapitatu - uniezaleznienie podejmowanych decyzji w podmiocie od
aktualnie posiadanych srodkéw finansowych;

obrét pieniezny - dzieki instytucjom finansowym funkcjonujgcym na rynku finan-
sowym oraz narzedziom przez nie oferowanym mozliwy jest bezpieczny i spraw-
ny przeptyw kapitatu pomiedzy réznymi podmiotami;

wycena ryzyka - rynek finansowy umozliwia ocene efektéw podejmowanych
dziatan oraz szacunek ryzyka zwigzanego z tymi dziataniami;

miernik koniunktury - z uwagi na szereg powigzan pomiedzy podmiotami sfery
realnej i finansowej sytuacja na rynku finansowym, jest odzwierciedleniem sytu-
acji w catej gospodarce, zatem na podstawie tego, co dzieje si¢ na rynku finanso-
wym, mozemy oceniaé stan koniunktury w catej gospodarce [Kudta, 2009, s. 12].

*

Dr, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet Gdanski,
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W literaturze przedmiotu ze wzgledu na wieloaspektowosé zwigzang z funkcjo-
nowaniem rynku finansowego mozna znalez¢ wiele klasyfikacji tego rynku, uwzgled-
niajgcych rézne kryteria podziatu, m.in. takie jak [Nawrocki, 2019, s. 13]:

rodzaj wykorzystywanych instrumentéw finansowych (rynek pieniezny, depozy-

towo-kredytowy, kapitatowy, walutowy, instrumentéw pochodnych);
« charakter instrumentéw finansowych (rynek pierwotny, wtérny);

ptynnos$é (rynek transakcji powszechnych, rynek transakcji zindywidualizo-

wanych);

dostepnosé oferowanych instrumentéw finansowych (rynek publiczny, niepub-

liczny);

« rozmiar transakcji (rynek hurtowy, detaliczny);

zasieg terytorialny transakcji (rynek krajowy, regionalny, miedzynarodowy);

odstep czasu pomigdzy zawarciem transakciji a jej realizacjg (rynek kasowy, ter-

minowy).

Rynek pieniezny jest segmentem rynku finansowego, na ktérym podmioty go-
spodarcze wykorzystujg instrumenty finansowe, ktérych okres funkcjonowania nie
przekracza 12 miesiecy. Ze wzgledu na swojg specyfike rynek pienigzny spetnia
gtéwnie funkcje regulatora poziomu ptynnosci wszystkich uczestnikéw rynku [Ba-
naszczak-Soroka, 2012, s. 41]. Jako gtéwne instrumenty rynku pienieznego zazwy-
czaj wymieniane sg [Jajuga, 2006, s. 27-35]:

« czeki;
weksle;
bony skarbowe;
« bony pieniezne;
« depozyty miedzybankowe;
« certyfikaty depozytowe.

Jednym z najstarszych instrumentéw rynku pienieznego jest weksel, czyli papier
wartosciowy sporzadzony pisemnie, stanowigcy bezwarunkowe zobowigzanie do
wyptacenia okreslonej osobie lub okazicielowi okreslonej sumy pienieznej w wy-
znaczonym terminie przez osoby na nim podpisane. Warunkiem waznosci weksla
jest odreczny podpis dokonany przez osobe posiadajgcg zdolno$¢ do zaciggania
zobowigzan wekslowych oraz posiadanie przez niego wszystkich elementéw wy-
maganych przez prawo. W prawodawstwie polskim zasady wystawiania i obrotu
wekslami reguluje prawo wekslowe. Wedtug art. 101 tego prawa weksel wtasny
musi zawieraé [Prawo wekslowe, 1936, poz. 282, art. 101]:

nazwe ,weksel” w tekscie dokumentu, w jezyku, w jakim go wystawiono;

bezwarunkowe przyrzeczenie zaptacenia oznaczonej sumy pienigznej;

oznaczenie terminu ptatnosci;
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» 0znaczenie miejsca ptatnosci;
« nazwisko osoby, na ktérej rzecz lub na ktdrej zlecenie zaptata ma by¢ dokonana;
oznaczenie daty i miejsca wystawienia weksla;

podpis wystawcy weksla.

Weksle sg instrumentem finansowym wykorzystywanym do atrakcyjnego loko-
wania posiadanych $rodkéw wolnych, jak réwniez umozliwiajgcym przedsiebiorstwu
pozyskanie niezbednych srodkéw finansowych. Nalezy podkreslié, ze w przypadku
wykorzystania planu emisji weksli roztozonego w dtuzszym czasie przedsiebiorstwo
moze stosowaé to narzedzie do pozyskiwania kapitatu w dtugim okresie, dostoso-
wujgc je do planowanych potrzeb kapitatowych.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA -
WEKSEL JAKO NARZEDZIE RYNKU PIENIEZNEGO

Przedsiebiorstwo produkcyjne za 2 lata planuje rozpoczg¢ realizacje inwestycji po-
legajacej na wybudowaniu biurowca, ktéry w 60% bedzie wykorzystywany na po-
trzeby wilasne, a pozostata czesé bedzie podnajmowana podmiotom zewnetrznym.
W chwili obecnej podmiot ten generuje co kwartat zysk netto na poziomie 2 min zt,
a wielko$¢ amortyzacji w skali miesigca wynosi obecnie 200 tys. zt. Stan Srodkéw
pienieznych bedacych aktualnie w dyspozycji przedsigbiorstwa to 12 min zt. Za-
ktadajgc, ze podmiot do momentu rozpoczecia budowy nie bedzie podejmowac
nowych zadan inwestycyjnych, zaplanuj jak najbardziej efektywne wykorzystanie
posiadanych wolnych $rodkéw pienigznych analizowanego przedsiebiorstwa, co
zapewni finansowanie planowanej inwestycji w przysztosci. Zaktadany harmono-
gram wydatkéw zwigzanych z realizacjg inwestycji przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Planowane wydatki inwestycyjne (tys. zt)

Kwartaty 1 2 3 4 5 6 7 8
Wydatki 5000 12 000 8 000 9 000 10 000 8 000 12 000 7 000

Zrédto: opracowanie wiasne.

W czasie realizacji inwestycji generowane zyski z dotychczasowej prowadzonej
przez przedsiebiorstwo dziatalnosci ulegng zmniejszeniu o0 50%. Wolne $rodki finan-
sowe przedsiebiorstwo planuje lokowaé w wekslach, ktérych rézne rodzaje beda do
dyspozycji na rynku pienieznym. Mozliwosci inwestycyjne w weksle w najblizszych
4 latach przedstawiono w tablicach 2-5.
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Tablica 2. Mozliwosci inwestycyjne w pierwszym roku w poszczegdlnych kwartatach

o nominale
10 000 tys. zt

o0 nominale
6 000 tys. zt

0 nominale
8 000 tys. zt

Kwartaty
Instrument
1 2 3 4
4-miesieczne 8-miesieczne 3-miesieczne 5-miesieczne
Weksel z dyskontem 5% z dyskontem 3% z rentownosciag 4,5% | z dyskontem 4,2%
o nominale o nominale o nominale o nominale
5000 tys. zt 6 000 tys. zt 8000 tys. zt 4000 tys. zt
3-miesigczne 5-miesigczne 5-miesieczne 2-miesieczne
Weksel z rentownoscig 4,5% | z rentownoscig 3,5% | z rentownos$cig 3,5% | z rentownos$cia 4,5%
o nominale 0 nominale o nominale o nominale
8 000 tys. zt 6 000 tys. zt 4000 tys. zt 6 000 tys. zt
6-miesieczne 4-miesieczne 4-miesieczne 7-miesieczne
Weksel z dyskontem 5% z dyskontem 3,8% |z rentownoscig 4,4% | z dyskontem 4,9%
o nominale o nominale o nominale o nominale
7 000 tys. zt 8 000 tys. zt 3000 tys. zt 5000 tys. zt
9-miesigczne 4-miesigczne 2-miesieczne 6-miesieczne
Weksel z rentownoscig 5% | z rentownoscig 4,2% |z dyskontem 4,1% |z rentowno$cig 5%

o nominale
4000 tys. zt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tablica 3. Mozliwosci inwestycyjne w drugim roku w poszczegdlnych kwartatach

o nominale
6 000 tys. zt

0 nominale
6 000 tys. zt

0 nominale
6 000 tys. zt

Kwartat
Instrument
1 2 3 4
3-miesigczne 4-miesigczne 3-miesigczne 4-miesigczne
Weksel z dyskontem 4,8% z dyskontem 3% z rentownoscig 4,5% | z dyskontem 4,2%
o nominale o nominale o nominale o nominale
3000 tys. zt 6 000 tys. zt 4000 tys. zt 2000 tys. zt
2-miesieczne 2-miesieczne 4-miesieczne 5-miesieczne
Weksel z rentownoscig 4,5% | z rentownoscig 3,5% | z rentownoscig 3,5% | z rentownoscig 4,5%
o nominale 0 nominale o nominale o nominale
8 000 tys. zt 6 000 tys. zt 6 000 tys. zt 3000 tys. zt
4-miesigczne 3-miesigczne 2-miesieczne 3-miesieczne
Weksel z dyskontem 4,5% z dyskontem 3,8% z rentownoscig 4,4% | z dyskontem 4,9%
o nominale 0 nominale 0 nominale o nominale
4000 tys. zt 8 000 tys. zt 4000 tys. zt 3000 tys. zt
6-miesieczne 3-miesieczne 5-miesieczne 4-miesieczne
Weksel z rentownoscig 4,8% | z rentownoscig 4,2% | z dyskontem 4,1% | z rentownoscig 5%

o nominale
2 000 tys. zt

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tablica 4. Mozliwosci inwestycyjne w trzecim roku w poszczegdlnych kwartatach

Kwartat
Instrument
1 2 3 4
3-miesieczne 8-miesieczne 3-miesieczne 5-miesieczne
Weksel z dyskontem 4,4% |z dyskontem 3% z rentownos$cig 4,5% | z dyskontem 4,3%
o nominale o nominale o nominale o nominale
4000 tys. zt 6 000 tys. zt 6 000 tys. zt 4000 tys. zt
3-miesigczne 5-miesieczne 5-miesigczne 3-miesigczne
Weksel z rentownoscig 4,4% | z rentownoscig 3,5% | z rentownoscig 3,5% | z rentownos$cig 4,6%
o nominale o nominale o nominale 0 nominale
6 000 tys. zt 6 000 tys. zt 3000 tys. zt 6 000 tys. zt
4-miesigczne 4-miesieczne 4-miesieczne 2-miesieczne
Weksel z dyskontem 4,5% |z dyskontem 3,8% |z rentownos$cig 4,3% | z dyskontem 4,7%
o nominale o nominale o nominale o nominale
6 000 tys. zt 8 000 tys. zt 2000 tys. zt 3000 tys. zt
6-miesigczne 3-miesigczne 4-miesigczne 2-miesigczne
Weksel z rentownoscig 4,6% | z rentownoscig 4,1% | z dyskontem 4,3% |z rentownoscig 5%
0 nominale o nominale o nominale 0 nominale
8 000 tys. zt 4000 tys. zt 4000 tys. zt 4000 tys. zt

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tablica 5. Mozliwo$ci inwestycyjne w czwartym roku w poszczegdlnych kwartatach

Kwartat
Instrument
1 2 3 4
3-miesigczne 6-miesieczne 4-miesigczne 6-miesigczne
Weksel z dyskontem 5% z dyskontem 3% z rentownoscig 4,5% | z dyskontem 4,2%
o nominale o nominale o nominale o nominale
5000 tys. zt 7 000 tys. zt 6 000 tys. zt 4000 tys. zt
2-miesieczne 4-miesieczne 6-miesieczne 3-miesieczne
Weksel z rentownoscig 4,5% | z rentownoscig 3,5% | z rentownos$cig 3,5% | z rentownoscig 4,5%
o nominale o nominale o nominale 0 nominale
8 000 tys. zt 8 000 tys. zt 7 000 tys. zt 3000 tys. zt
4-miesigczne 3-miesigczne 6-miesieczne 4-miesigczne
Weksel z dyskontem 5% z dyskontem 3,8% z rentownoscig 4,4% | z dyskontem 4,9%
0 nominale o nominale o nominale 0 nominale
7 000 tys. zt 4000 tys. zt 5000 tys. zt 4000 tys. zt
7-miesieczne 2-miesieczne 7-miesieczne 4-miesigczne
Weksel z rentownoscig 5% |z rentownoscig 4,2% | z dyskontem 4,1% | z rentownoscig 5%
o nominale o nominale o nominale 0 nominale
5000 tys. zt 4000 tys. zt 6 000 tys. zt 3000 tys. zt

Zrédto: opracowanie wiasne.



118  MARIUSZ CHMIELEWSKI

Po zakoriczeniu inwestycji przedsiebiorstwo z wynajmowanej powierzchni biu-
rowej planuje osiggac¢ zyski na poziomie 1 min zt miesiecznie, a amortyzacja obiektu
wynosi¢ bedzie srednio 5% rocznie.

Polecenie 1

Na podstawie informacji dotyczacych planowanych emisji weksli zaproponu;j
najlepsze sposoby lokowania wolnych $rodkéw finansowych w okresie przed
rozpoczeciem inwestycji, umozliwiajgce jej realizacje z wykorzystaniem w mak-
symalnym stopniu Srodkéw wiasnych.

Polecenie 2

Sporzadz harmonogram zakupéw weksli w okresie przygotowania do inwe-
stycji, ktéry zapewni maksymalny przyrost posiadanych srodkéw pienieznych.
Sprawdz, czy zgromadzone w ten sposéb srodki finansowe wystarczg na reali-
zacje inwestycji.

Polecenie 3

W przypadku niewystarczajgcej ilosci srodkéw pienieznych opracuj harmono-
gram emisji weksli, ktéry umozliwi wybudowanie obiektu wedtug zaktadanego
planu. Zat6z sptate wyemitowanych weksli z planowanych dochodéw, ktére na-
stgpig po zakonczeniu budowy biurowca.

PODSUMOWANIE

Rynek kapitatowy jest miejscem, gdzie przedsigbiorstwa mogg lokowa¢ swoje ptyn-
ne $rodki finansowe lub tez na korzystnych warunkach pozyskiwaé srodki finansowe
niezbedne do prowadzenia dziatalno$ci operacyjnej badz niekiedy takze do realiza-
cji planowanych inwestycji. Zaproponowane w rozdziale zadanie pozwoli zapoznaé
sie z mozliwos$ciami wyboru najbardziej efektywnych sposobdéw lokowania wolnych
Srodkdéw pienieznych w rézne dostepne na rynku pienieznym weksle. Instrumenty
rynku pienieznego poza mozliwos$cig lokowania wolnych $rodkéw pienieznych dajg
jednoczesnie mozliwo$é pozyskiwania srodkéw finansowych niezbednych do pro-
wadzenia dziatalnosci. W drugiej cze$ci zadania osoba je wykonujgca bedzie mogta
zaproponowac najkorzystniejszy z punktu widzenia przedsiebiorstwa sposéb pozy-
skania zasobdw finansowych na realizacje zaplanowanej inwestyciji.
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JAK PRZEKONAC INWESTORA VENTURE
CAPITAL DO POMYStU BIZNESOWEGO -
CZYLI JAK PRZYGOTOWAC SKUTECZNY PITCH DECK?

WSTEP

Istotne znaczenie w finansowaniu przedsiebiorstw na wczesnych etapach rozwoju
majg fundusze venture capital (wysokiego ryzyka), ktérych rola czesto wykracza
poza finansowanie i dotyczy réwniez wsparcia biznesowego dla mtodego przedsie-
biorcy. Wraz z ewoluowaniem pomystu biznesowego wzrastajg potrzeby finansowe
przedsigbiorcy, jednak Zrédta pozyskania przez niego kapitatu zewnetrznego sg na
poczatku bardzo ograniczone. Trudno bowiem uzyskaé kredyt w banku w sytua-
cji, kiedy projekt dopiero sie rozwija i wymaga sporych naktadéw inwestycyjnych.
Cash-flow jest wéwczas ujemny, poniewaz nie ma sprzedazy i przychodéw. Dodat-
kowo, nowe przedsigbiorstwo (start-up) nie dysponuje majgtkiem, ktéry stuzytby
jako zabezpieczenie kredytu. Ryzyko zwigzane z niepowodzeniem przedsiewzigcia
jest zatem w poczatkowej fazie pomystu biznesowego na bardzo wysokim poziomie,
nieakceptowalnym przez banki.

* Adiunkt, dr, Katedra Bankowo$ci i Finansow, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet Gdanski,
blazej.lepczynski@ug.edu.pl

** Adiunkt, dr, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdan-
ski, joanna.prochniak@ug.edu.pl
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Ponadto, projekty takie sg czesto niedojrzate, niedopracowane. Widoczny jest
w nich brak doswiadczenia. Dlatego warto rozwazy¢ pozyskanie kapitatu wtasnego,
zewnetrznego. Do takich zrédet kapitatu zalicza sie m.in. srodki finansowe pocho-
dzace z funduszy venture capital i aniotéw biznesu (business angels).

Fundusze venture capital (VC) to instytucje specjalizujgce sig¢ w inwestycjach
kapitatowych przedsigebiorstwa we wczesnych fazach rozwoju (w tzw. fazie zalgz-
kowej - seed stage i fazie startu - start-up) lub takich, ktére majg wysoki potencjat
wzrostowy. W Swietle teorii neoinstytucjonalnej fundusze VC petnig funkcje posred-
nikéw finansowych. Wraz z rozwojem rynku venture capital utrwalita sie definicja, ze
sg to inwestycje na niepublicznym rynku kapitalowym, obejmujgce szeroki zakres
transakcji zwigzanych z inwestycjami w sp6tki zapewniajgce mozliwos¢ wysokiego
zwrotu z kapitatu [Christofidis, Debande, 2001, s. 6] - tj. zgodnie z oczekiwania-
mi swoich inwestoréw. Fundusze VC zobowigzujg sie wobec swoich inwestoréw
finansujacych fundusz do dokonywania transakcji wejsé kapitatowych do spétek
zgodnych ze strategig i celami inwestycyjnymi (np. w zakresie dywersyfikacji ryzy-
ka, budowania portfela inwestycyjnego, specjalizacji, koncentracji rynkowej, limitéw
zaangazowania).

Selekcja spétek, due difigence,

Konieczno$é wycena i okreslenie struktury

£ t a transakcji, umowa inwestycyjna
SICLIOWATISY . to elementy polityki ograniczania

struktury prawnej ryzyka w funduszu

Wptyw na strategie

inwestycyjng ma zZrédto Strategie inwestowania i poszukiwania
fundraisingu < projektow: aktywna, pasywna

Dywersyfikacja versus
koszty kontroli
Preferencja wigkszych
inwestycji z uwagi

na koszty state

Pozysk'anit? inwe:storéw Spéiki portfelowe
(akwizycja kapitatu)

N Optymalny portfel
to kilkanascie spotek

Zasilenie w fundusze
na zasadzie commitments, Profesjonalne fundusze
czyli zapewnienie o dostarczeniu sg posrednikami, utatwiajg
kapitatu w sytuacji pojawienia sig Polityka inwestycyjna inwestowanie, zmniejszajg
ekonomicznie uzasadnionych Ekonomika funduszu koszty transakcyjne,
projektdw inwestycyjnych (tzw. postugujg si¢ narzedziami
nieodwotalne zobowigzanie) ograniczajgcymi ryzyko

Rysunek 1. Funkcjonowanie funduszu venture capital i jego strategia

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przedsiebiorcy, pozyskujacy kapitat z funduszy venture capital otrzymujg finan-
sowanie na $cisle okreslonych warunkach dotyczacych np. czasu inwestycji, zasad
podnoszenia kapitatu (w transzach uzaleznionych od stopnia zaawansowania rea-
lizacji projektu), klauzul w umowie dotyczacych zasad zbywania udziatéw. Fundusz
VC inwestuje poprzez objecie udziatéw w spdtce kapitatowej. Staje sie wiec wspdl-
nikiem, ktéry razem z dotychczasowym przedsiebiorcg bedzie rozwijat dalej pomyst
biznesowy (podnosit jego wartosg).

Wejscie kapitatowe funduszu oznacza dla dotychczasowego wiasciciela ko-
nieczno$¢ podzielenia sie wiadzg w przedsiebiorstwie. Fundusze najczesciej obej-
mujg udziaty mniejszosciowe (nie zamierzajg bowiem podwaza¢ dotychczasowej
roli przedsigbiorcy i w ten sposéb chcg utrzymac jego zapat w rozwijaniu projektu).
Niemniej jednak zalezy im na tym, aby mie¢ wptyw na spétke, przynajmniej w spra-
wach strategicznych (kluczowych dla jej dalszego rozwoju). Fundusze wptywajg na
spotke poprzez decyzje podejmowane na zgromadzeniu wspdlnikéw i uczestnictwo
przedstawicieli funduszu w radzie nadzorczej.

Dzigki inwestycji dotychczasowy wtasciciel spétki moze oprécz kapitatu liczyé
takze na eksperckie wsparcie w rozwoju projektu, czyli na tzw. smart money. Fundu-
sze wspierajg dotychczasowego przedsigbiorce w procesie formutowania strategii,
poszukiwania kapitatu dtuznego, pozyskiwania pracownikéw na kluczowe stanowi-
ska w firmie czy w wyznaczaniu wskaznikéw KPI (Key Performance Indicators - klu-
czowe wskazniki sukcesu).

Pozyskanie finansowania typu venture capital przedsiebiorca zawsze powi-
nien traktowaé w kategoriach duzego sukcesu, potwierdzenia, ze zaprezentowany
w fazie pozyskiwania kapitatu projekt biznesowy jest realny i charakteryzuje sie
duzym potencjatem wzrostu. Trzeba bowiem zda¢ sobie sprawe, ze pozyskanie
kapitatu nie jest tatwe (z reguty tylko kilka procent projektéw znajduje uznanie
u inwestoréw VC).

1. PROJEKT - PRZYGOTOWANIE PITCH DECKU
NA ROZMOWY Z INWESTOREM VENTURE CAPITAL

WoyobraZcie sobie, ze wpadliscie na genialny pomyst i chcecie go zrealizowadé. Li-
czycie na duze zyski w przysztosci, ale nie macie obecnie wystarczajgcych srodkéw
finansowych potrzebnych na uruchomienie tego projektu. Pierwszym Waszym kro-
kiem byto zwrécenie si¢ do banku o pozyczke na planowang inwestycje. Spotkaliscie
sie jednak z odmowg i nie otrzymaliscie kredytu. W inkubatorze technologicznym
poznaliscie innych mtodych przedsiebiorcéw, ktérzy podpowiedzieli Wam, ze warto
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porozmawiaé z inwestorem venture capital. Pierwsze spotkanie z przedstawicielem
funduszu byto dla Was bardzo tajemnicze. Dowiedzieliscie sie, ze musicie przygoto-
wac pitch deck. Ale co to jest? Jak sie do tego zabrac¢? Jak przygotowaé dobry pitch
deck? Jak go wygtosi¢? Jak unikna¢ btedéw?

Przygotowywany przez Was projekt bedzie sktadat sie z trzech nastepujgcych
etapow.

Etap I. Przygotowanie pitch decku przez grupy studenckie

Etap ten polega na przygotowaniu pitch decku w programie PowerPoint/Keynote.

Opracuijcie 10 slajdéw z odpowiedziami na nastepujgce pytania:

1. Jaki jest cel biznesowy Waszego pomystu i jak zamierzacie go osiggng¢?

2. Z kim bedziecie konkurowaé na rynku? Na jaki udziat w rynku mozecie liczy¢ po
kilku latach?

3. Na czym polega unikalny charakter Waszego projektu?

4. Jak Wasz projekt bedzie na siebie zarabia¢ (na czym bedzie oparty model sprze-
dazy produktéw/ustug)?

5. Jakie sg Wasze oczekiwania wobec funduszu VC (ile kapitatu potrzebujecie i dla-
czego)?

6. W jaki sposdb bedziecie monitorowaé postepy w realizacji projektu (ustalcie pro-
ste KPI - kluczowe wskazniki sukcesu dla projektu)?

Etap Il. Sesja pitchingu

Obejrzyjcie razem z wyktadowcq profesjonalnie przeprowadzony pitching. Nastep-
nie wspdlnie z prowadzgcym zajecia przygotujcie i zrealizujcie sesje pitchingowa.
Przedstawcie swoje projekty (10-minutowe prezentacje).

Etap Ill. Ocena projektow/pomystow biznesowych

Kazda grupa najpierw przedstawi swéj pitch deck, a nastepnie wybrane osoby z ze-
spotu wcielg sie w role inwestoréw. Sformutujcie wspdlnie kryteria oceny przedsta-
wianych przez Was projektéw biznesowych. Uwzglednijcie takie kryteria, jak zesp6t
projektowy, model biznesowy, unikalno$é pomystu, skalowalnosé projektu. Nadajcie
tym kryteriom punkty i w czasie sesji pitchingowej ocencie projekty innych grup.
Stwdrzcie ranking projektéw i uzgodnijcie najsilniejsze strony najlepszych projek-
téw/prezentacji.
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2. CO WARTO WIEDZIEC O PROCESIE INWESTYCYJNYM ZWIAZANYM
Z POZYSKIWANIEM FINANSOWANIA OD VENTURE CAPITAL?

Na proces pozyskiwania kapitatu venture mozna spojrzeé¢ z réznych perspektyw.
Pierwsze podej$cie sprowadza sie do przebiegu procesu pozyskiwania kapitatu. Ty-
powy proces pozyskiwania kapitatu (inwestycyjny) sktada sie z nastepujacych eta-
péw [Tamowicz, 2004, s. 15-16; Ernst & Young, 2008, s. 15; Préchniak, 2014, s. 193;
Lepczynski, Préchniak, 2015, s. 224-229]:

Zaprezentowanie przez przedsigebiorce pomystu/projektu/przedsiewziecia.
Zainteresowanie ze strony funduszy przedsiewzigciem.

Podpisanie dokumentéw zapewniajgcych poufno$é rozméw.

Przedstawienie biznesplanu oraz zatozen finansowych.

Dokonanie wstepnej wyceny.

Podpisanie term sheet.

Przeprowadzenie badania due diligence.

Negocjowanie struktury transakcji, wycena.

Podpisanie umowy inwestycyjnej - strukturyzacja transakcji.

Drugie spojrzenie na proces pozyskiwania kapitatu jest spojrzeniem przez pry-
zmat kryteridw, na podstawie ktérych inwestorzy funduszu venture capital oceniajg
projekty inwestycyjne.

Oméwmy najpierw krétko poszczegdlne etapy procesu inwestycyjnego. Rozpo-
czyna sie on od zaprezentowania przez przedsiebiorce projektu. Mozna to zrobi¢
w rézny sposéb. Jednym z nich jest przygotowanie teasera, czyli krétkiego doku-
mentu okreslajgcego najwazniejsze elementy projektu (m.in. cel naszego przedsie-
wziecia, konkurencje, optacalno$é pomystu i nasze oczekiwania wobec inwestora).
Taki dokument przesytamy do potencjalnych inwestoréw po to, zeby zainteresowaé
ich naszym przedsiewzieciem i zacheci¢ do dalszych rozméw [Ernst & Young, 2008,
s. 17; Préchniak, 2014, s. 194; Lepczynski, Préchniak, 2015, s. 226]. Drugim sposo-
bem jest przygotowanie pitch decku i zaprezentowanie go inwestorom. Jesli nasza
firma juz dziata, to moze réwniez pojawi¢ sie oferta ze strony samych inwestoréw
VC, ktérzy czesto szukajg aktywnie okazji inwestycyjnych.

Jesliinwestorzy funduszu bedg zainteresowani projektem, to na pewno sie z nami
skontaktujg. W kolejnym kroku trzeba bedzie przedstawié szerszg charakterystyke
przedsiewziecia (najczesciej w formie biznesplanu). Na tym etapie przedstawiciele
funduszu rozpoczng réwniez z nami rozmowy o wycenie. Dla obu stron procesu jest
to bardzo czesto najwieksze wyzwanie, gdyz oczekiwania funduszu i przedsiebior-
céw mogga sie od siebie znacznie réznié. Jedng z istotnych kwestii jest sam moment
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wyceny i okreslenie jej rodzaju (czy bedzie to tzw. pre-money valuation, czy tez post-
-money valuation)*. Generalnie, wycena przedsiebiorstw w fazie start-up sprawia
wiele probleméw zwigzanych z przyjeciem witasciwego sposobu wyceny. Z reguty
nie sprawdzajg sie tu powszechnie wykorzystywane w przypadku wyceny duzych
przedsiebiorstwach metody oparte na zdyskontowanych przeptywach finansowych
lub na wycenie majatku. Bill Payne - aniot biznesu o duzym do$wiadczeniu - przyj-
muje np. zatozenie, ze idealna firma jest warta 3 min dolaréw [Proces inwestycyjny.
Metody wyceny, 2011]. Nastepnie ekspert zaleca korygowanie tej wartosci w opar-
ciu o ré6znorodne kryteria (np. ocenia sie zespdt zarzadzajgcy badz potencjat rynku).
Jesli po korektach warto$¢ projektu spadnie ponizej 1 min dolaréw, oznacza to, ze
projekt jest mato interesujgcy dla inwestora. Takie metody wyceny majg charakter
jakos$ciowy i mocno subiektywny. Tymczasem wycena projektu jest kluczowa, gdyz
bezposrednio wptywa na wycene i podziat udziatéw w spétce, a w konsekwencji na
stope zwrotu w momencie dezinwestycji [Proces inwestycyjny. Due diligence, 2011].

Waznym momentem jest podpisanie dokumentu, ktéry okresla sie mianem term
sheet. Zasadniczo nie jest to umowa, ale zawiera on najistotniejsze elementy przy-
sztej transakc;ji i pozwala funduszowi przystapi¢ do badania due diligence - tzw. ba-
dania z nalezytg starannoscig. Celem tego badania jest kompleksowa ocena ryzy-
ka w kontekscie wszystkich mozliwych aspektéw [Brzozowska, 2008, s. 83]. Jest
to zatem zindywidualizowana analiza przedinwestycyjna. Due diligence czesto
wykonywane jest na zlecenie funduszu VC, na koszt przedsigbiorcy szukajgcego
finansowania, przez firmy zewnetrzne. Badanie takie dotyczy nastepujacych sfer:
finansowej (chodzi o potwierdzenie przedstawionych przez przedsiebiorce planéw
finansowych), biznesowej, majatkowej, podatkowej i prawnej. Przeprowadzenie due
diligence ma dla funduszu duze znaczenie, gdyz jest podstawg do negocjowania
warunkéw wejscia kapitatowego i ogranicza ryzyko inwestycyjne. Niestety, mali
przedsigbiorcy popetniajg z reguty duzo bteddw, ktére sg wykrywane witasnie w ra-
mach due diligence. Do najwiekszych ,grzechéw” matych przedsiebiorcéw mozna
zaliczyé: korzystanie z nielegalnego oprogramowania, btedne okreslanie rél oséb

*  Pre-money valuation oraz post-money valuation sg pojgciami specyficznymi dla transak-
cji private equity. Wycena pre-money dotyczy wyceny przedsiebiorstwa lub aktywéw przed
transakcjg (inwestycja lub finansowaniem). Jesli inwestycja wigze si¢ z zasileniem kapitato-
wym, wycena przed transakcjg bedzie inna niz po transakcji (pre-money valuation = post-
-money valuation - zainwestowane $rodki). Aby zobrazowaé réznice, mozna postuzy¢ sig
przyktadem: jesli fundusz planuje zainwestowac¢ 1 min zt w spétke wyceniang na 4 min z, to
bedzie dazyt do przejecia 25% udziatéw za 1 min zt w spdtce wycenianej zgodnie z zasadg
pre-money (4 min zt), natomiast w interesie spétki bedzie przejecie przez fundusz 20% udzia-
téw za 1 min zt zgodnie z wyceng post-money (5 min zt).
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w firmie czy brak uméw przenoszacych prawa autorskie [Proces inwestycyjny. Due
diligence, 2011, s. 13].

Na kolejnym etapie konieczne jest okreslenie struktury transakcji i ustalenie
koncowej wyceny. Caty proces inwestycyjny polega na negocjacjach miedzy fun-
duszem a przedsigbiorcg i jest zblizony do proceséw stosowanych w fuzjach i prze-
jeciach (M&A). Negocjacje dotyczg kluczowych parametréw i zatozen zwigzanych
z projektem/przedsigwzigciem.

Proces inwestycyjny zakonczy sie sukcesem, jesli zostanie podpisana wynego-
cjowana umowa inwestycyjna. Zapisy umowy majg zapewni¢ inwestorowi: uprzy-
wilejowanie wzgledem wiasciciela przedsiewziecia, oczekiwany wptyw na strategie
przedsiewziecia, kontrole jej realizacji, prawa do okreslonych zachowan w trakcie in-
westycji, zatozenia i zastrzezenia dotyczace przyszitej dezinwestyciji, czyli sprzedazy
swoich udziatéw przez fundusz po zakoriczeniu okresu inwestycyjnego i osiggnieciu
celéw w zakresie stopy zwrotu.

Podpisanie umowy dotyczy nie wiecej niz 2% aplikaciji. Tych, ktérym uda sie po-
zyskaé inwestora, czeka kolejny etap - zwigzany z budowaniem wartosci spotki,
ktdra staje sie spotkg portfelowg funduszu. Kapitat pozyskany od funduszu ventu-
re capital jest przyznawany na $cisle okreslony czas, a po jego uptywie nastepuje
wyjscie kapitatowe (dezinwestycja) funduszu ze spétki. Jesli inwestycja zakoriczyta
sie sukcesem, to wyjscie inwestora ze spétki moze by¢ kolejnym impulsem rozwo-
jowym. Do typowych Sciezek dezinwestycji zalicza sie: sprzedaz udziatéw inwesto-
rowi branzowemu lub finansowemu, wejscie kolejnego inwestora venture capital,
wyjscie poprzez pierwszg publiczng emisje akcji spétki.

3. KILKA UWAG NA TEMAT PROJEKTOW | PRZYGOTOWANIA
PITCH DECKU DLA INWESTORA VENTURE CAPITAL

Projekty inwestycyjne przechodzg przez proces wnikliwej i kompleksowej oce-
ny przez fundusz VC pod katem potencjatu biznesowego i oceny ryzyka. Jednak
juz w pierwszym kontakcie zespét zarzadzajgcy funduszem venture capital zwra-
ca uwage na zespot realizujgcy (firmujacy) projekt/przedsiewziecie, lidera projek-
tu i jego motywacje, przewagi konkurencyjne biznesu, klientéw, mozliwosé kontroli
kanatéw dystrybuciji, nisze rynkowg, bariery wejscia do biznesu, wzrostowy rynek,
tatwosc¢ kopiowania produktu/ustugi.

Krytycznym czynnikiem jest tzw. skalowalno$¢ biznesu (efekt skali), ktéra bardzo
czesto pojawia sie¢ w rozmowach pomiedzy inwestorem funduszu a przedsigbior-
ca. Skalowalnosé oznacza taki model biznesowy, ktéry umozliwia zwiekszenie skali
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dziatalnosci/biznesu lub wejscie na nowy rynek, przy czym takie dziatania muszg
by¢ optacalne i mozliwe z punktu widzenia zasobéw przedsiebiorstwa. Inwestorzy
sg zainteresowani przedsiewzieciami, ktére bedg sie rozwija¢ szybciej w odniesie-
niu do finansowania. Skalowalno$sé¢ ma miejsce wtedy, gdy w wyniku rozszerzenia
dziatalnosci przychody wzrastajg znacznie szybciej niz koszty. Pojecie to jest wielo-
wymiarowe, gdyz moze odnosi¢ sie réwniez do samej mozliwosci rozwijania dzia-
talnosci - czy jest mozliwy wzrost w warunkach wykorzystania efektéw skali? Ska-
lowalnos$¢ weryfikuje, czy firma daje sobie rade ze wzrostem wtasnego biznesu, czy
wzrost przyniesie rosngcg rentownoscé i rosngcg stope zwrotu z zaangazowanego
kapitatu.

Niestety czesto nasze wyobrazenie o potencjale biznesowym wiasnego projektu
jest zupetnie nierealne. Stabosci propozycji inwestycyjnych wedtug opinii amery-
kanskich aniotéw biznesu polegajg na [Brzozowska, 2008, s. 81]:

nierealistycznych zatozeniach;

« ograniczonych mozliwos$ciach wzrostu biznesu;
= braku oryginalnosci produktu;

braku wizji biznesu;

zbyt matym zaangazowaniu przedsiebiorcy w projekt.

Jednym z wazniejszych warunkéw pozyskania kapitatu z funduszu venture ca-
pital od aniota biznesu jest dobra i wiarygodna prezentacja - tzw. pitch deck. Jest
to krotka, profesjonalna prezentacja projektu, ktérg formutuje sie na 5-10 slajdach.
Ujecie naszego pomystu/projektu biznesowego na okreslonej liczbie slajdéw jest
bardzo wazne, poniewaz z badan na temat prezentacji inwestorskich wynika, ze
inwestor z reguty poswieca nie wiecej niz 3-4 minuty na prezentacje, przy czym
przede wszystkim skupia sie na zespole realizujgcym projekt oraz na kwestiach fi-
nansowych.

Chris Burry, zatozyciel US Market Access Center*, stawia pytania, na ktére pitch
deck powinien odpowiedzie¢:

1. Jak projekt pomoze zarobié?

Jak projekt zaoszczedzi pienigdze?

W jaki sposéb klienci bedg bardziej zadowoleni?

Jak podnies¢ udziat w rynku, zachowujgc skalowalno$¢?

Jak osiggngé najwyzszg wartosé dla klienta w mozliwie krétkim czasie?

Bardzo czesto w kontekscie przygotowywanego pitch decku przywotuje sie kon-
cepcje odnoszacy sie do innowaciji - tzw. NABC Value Proposition Curtisa R. Carlsona

S S

*  Akcelerator biznesowy skierowany do zagranicznych przedsiebiorstw wysokich technolo-
gii, ktére planujg wejscie na rynek amerykanski.
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reprezentujgcego SRI International*, w ramach ktérej kluczowymi elementami war-
tosci dla klienta sg nastepujgce stowa sktadajgce sig na skrét NABC - Need (potrze-
ba), Approach (podejscie), Benefits per Costs (korzysé), Competition (konkurencja).

Zgodnie z koncepcjg NABC, wdrazajgc innowacje, trzeba odpowiedzieé na czte-

ry kluczowe pytania [Carlson, 2010]:

1.
2.

Czego potrzebujg i oczekujg kluczowi klienci oraz rynek (Need)?

Co jest unikatowego i konkurencyjnego w podejsciu do zaspokojenia potrzeb
klientéw (Approach)?

Co jest specyficznego i mierzalnego z perspektywy skalowalno$ci biznesu zgod-
nie z podej$ciem rosngcego wskaznika korzysci w przeliczeniu na koszty (Bene-
fits per Costs)?

W jaki sposdb wskaZnik korzysci w przeliczeniu na koszty jest lepszy od konku-
rencji i alternatywnych mozliwosci (Competition)?

Chris Burry sugeruje, aby tworzac pitch deck, uwzgledni¢ nastepujgce aspekty:
jego objetosé nie powinna przekroczyé 9-10 slajddw;

nie powinno sie uzywad jezyka potocznego;

poszczegolne slajdy nie sg samodzielnymi dokumentami;

w prezentacji trzeba uwzgledni¢ potrzeby przedsiebiorcy;

nalezy ostroznie podej$¢ do prezentowanych danych;

nie nalezy postugiwac sie znanymi wszystkim sloganami, typu: najlepszy zespét,
konkretne wartosci do osiggnigcia w konkretnym czasie;

mozna korzysta¢ z wykreséw, wizualizacji i wideo, ale z uwzglednieniem, ze
w trakcie spotkania bedziemy mie¢ dostep do odpowiedniego sprzetu;

nalezy pamietaé, ze nie jesteSmy w stanie przekazaé na slajdach wszystkiego.
Slajdy (1-10) mogg by¢ podzielone nastepujgco (zgodnie z zaleceniami

Burry'ego):

1.
2.
3.

Logo, wizja - atrakcyjny opis, wprowadzenie.

Zespot - role w zespole zatozycielskim, podejscie zespotowe.

Problem rynkowy, ktéry chcesz rozwigzaé za pomocg swojego projektu - powi-
nien byé wazny, znaczacy, mozliwy do oceny.

Produkt, czyli rozwigzanie, ktére oferujesz - jakie jest rozwigzanie problemu?
Rozmiar rynku - nalezy mie¢ na uwadze, ze inwestorzy pozgdajg ogromnego ryn-
ku oraz spodziewajg sie powaznych problemdw, jednak dane muszg by¢ realne.

*

Jeden z najbardziej znanych na $wiecie osrodkéw badawczych zatozony na Uniwersy-

tecie Stanforda pod nazwg Stanford Research Institute. W ramach Instytutu $wiadczone sg
ustugi w zakresie komercjalizacji projektéw przez venture capital.
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6. Wartos$é, uwiarygodnienie doswiadczenia - czy produkt jest ukonczony, poste-
py w dystrybucji, klienci w rozumieniu: kupujacy lub odwiedzajacy strone, $cig-
gajacy plik ze strony, generujacy ruch i zainteresowanie.

7. Konkurencja - bariery wejscia.

8. Model biznesowy - jaki jest taicuch wartosci, jakie przyjmujesz prognozy?

9. Czego potrzebujesz lub oczekujesz od inwestora?

10. Slajd uzupetniajacy.

Powyzszy uktad proponowanych slajdéw zasadniczo odpowiada tresciom wyma-
ganym réwniez we wspomnianym wczesniej dokumencie inwestycyjnym - teaserze.

Pitch deck to niezbedny element udanego spotkania z potencjalnym inwestorem
(przedstawicielem funduszu VC). Podczas takiej rozmowy na pewno pojawig si¢ py-
tania. Fundusz to inwestor profesjonalny. Przedstawiciele funduszu moga zadawacé
whnikliwe pytania dotyczace popytu, modelu biznesowego i zatozen finansowych.
Warto wiec przed spotkaniem przygotowac réwniez liste pytan, jakie prawdopodob-
nie pojawig sie na spotkaniu. Pamietaj, ze spotkanie z inwestorem moze si¢ réznie
potoczyé, dlatego przygotuj sie na rozmaite scenariusze (np. zadawanie pytan pod-
czas prezentacji, przerywanie, krytykowanie).

PODSUMOWANIE

Pitch deck jest popularnym narzedziem stuzagcym do przekonywania inwestoréw
do pomystu biznesowego. Zaproponowany w niniejszym rozdziale projekt ma na
celu zapoznaé studentéw z podstawowymi elementami pitch decku oraz nauczyé
ich przygotowywania prezentacji inwestorskich.

Dzigki realizacji projektu osiggnigte zostang takie cele edukacyjne, jak:
zrozumienie istoty pitch decku;

poznanie zasad budowania pitch decku;

zrozumienie roli pitch decku w procesie pozyskiwania kapitatu od funduszy VC;
poznanie kryteriéw oceny projektéw inwestycyjnych stosowanych przez fundu-
sze venture capital/aniotéw biznesu.
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KULTURA DOSKONALOSCI | POMIAR POZIOMU
JEJ DOJRZALOSCI W ORGANIZACII (STUDIUM PRZYPADKU)

WSTEP

Wdrozenie inicjatyw o charakterze doskonalgcym, w tym modeli doskonatosci, wy-
maga wprowadzenia swoistych zmian, na czele ze zmiang postaw i nastawienia.
Doskonalenie organizacji polega na zmianie percepcji, zachowan i oczekiwan. Teo-
ria i praktyka doskonalenia organizaciji opiera si¢ na przestankach wskazujgcych, ze
pracownicy pragng wzrostu i rozwoju oraz ze cechuje ich silna potrzeba akceptaciji
ze strony innych cztonkdéw organizaciji, a cata organizacja i sposdéb, w jaki zostata
zaprojektowana, wptywa na sposdéb zachowania sie w niej jednostek i grup [Ejdys,
2011, s. 104]. Warunkiem kazdej zmiany jest przy tym zmiana kulturowa, a warun-
kiem doskonatosci i wkroczenia na droge doskonalenia jest kultura doskonato$ci.
Wynika to z faktu, ze doskonatos$¢ rodzi sie z kultury [Davidson, Khmelkov, Baker,
2011, s. 35-51]. Prezentowane stanowisko jest w petni zgodne z aktualnym pojmo-
waniem wptywu kultury organizacyjnej na zdolno$¢ danej organizacji do spetniania
potrzeb interesariuszy. Pod pojeciem kultury doskonato$ci mozna rozumieé¢ takg
kulture organizacyjng, ktéra ukierunkowana jest na stworzenie warunkéw na rzecz
statego doskonalenia proceséw, produktéw oraz kompetencji i umiejetnosci wtas-
nych pracownikéw. To zbiér postaw, zachowan, przekonan oraz wartos$ci i zasad,

*  Prof. dr hab., Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet
Gdanski, malgorzata.wisniewska@ug.edu.pl
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reprezentowanych i demonstrowanych przez wszystkich zatrudnionych, w myslach
i czynach, skutkujgcy systematycznym wzrostem zdolnosci catej organizacji do spet-
niania potrzeb jej interesariuszy. Jest to ta cze$¢€ kultury organizacyjnej, ktéra prowa-
dzi do doskonato$ci biznesowej. W wyniku analizy szeregu opracowan o charakterze
naukowym i praktycznym badacze wskazali, ze do najwazniejszych uwarunkowan
tej kultury doskonatos$ci naleza: czytelna wizja i strategia, inspirujgce przywdédztwo,
otwarta i transparentna komunikacja, wysoki poziom upetnomocnienia pracowni-
kéw, wysoce zaangazowana zatoga, szkolenia i edukacja na bardzo wysokim pozio-
mie, motywujace i bedgce wyzwaniem dla organizacji jej otoczenie biznesowe, silne
zaangazowanie pracownikdéw, niezaktécona wspétpraca, wzajemne zaufanie [Wi$-
niewska, Grudowski, 2019, s. 100-101]. Na pewno tez kultura doskonatosci cecho-
wacé bedzie organizacje, ktére funkcjonujg wedle przyjetego modelu doskonatosci,
czesto adaptujgc go pod katem swoich potrzeb i potrzeb interesariuszy.

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie, w jaki sposéb mozna przy-
gotowac sie do pomiaru kultury doskonato$ci, jak go przeprowadzié¢ i wykorzystaé
do wprowadzenia zmian stuzacych doskonaleniu. W tym celu postuzono sie przy-
ktadem jednej z organizaciji starajgcej sie o Pomorskg Nagrode Jako$ci. Warunkiem
udziatu w konkursie jest funkcjonowanie organizacji wedtug modelu doskonatosci
wypracowanego przez Kapitute tej Nagrody.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA

Jako Petnomocnik Zarzadu ds. Zarzadzania Jako$cig zostatam upowazniona i zobo-
wigzana do przygotowania naszej organizacji ABC do startu w konkursie o Pomor-
ska Nagrode Jakosci. Misjg tego konkursu, w aktualnie obowigzujgcym formacie,
jest: ,Angazowanie lideréw Pomorza na rzecz ciggtego doskonalenia organizaciji,
uczenia sie, kreatywno$ci, innowacyjnosci i podgzania w duchu zréwnowazone-
go rozwoju przy wykorzystaniu modelu doskonatosci Pomorskiej Nagrody Jako-
Sci” Istotne dla naszego kierownictwa, w tym dla mnie, sg takze cele wspomnia-
nej inicjatywy, czyli: popularyzacja wérdd organizacji Pomorza myslenia i dziatania
w duchu doskonalenia jakos$ci i zrbwnowazonego rozwoju oraz zwrécenie uwagi na
potrzebe osiggania w tym zakresie poziomu europejskiego, promocja zarzadzania
organizacjg przy wykorzystaniu modelu doskonato$ci Pomorskiej Nagrody Jakosci,
opartego na koncepcji kompleksowego zarzadzania jakoScig (Total Quality Manage-
ment - TQM), popularyzowanie certyfikacji na zgodno$¢ z normami serii ISO 9000
i pokrewnymi, promowanie wiedzy na temat metod i narzedzi wspomagajgcych za-
rzadzanie jakos$cig, popularyzacja dobrych praktyk funkcjonowania zgodnie z kry-
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teriami modelu doskonatosci Pomorskiej Nagrody Jakosci i stworzenie warunkéw
dla wymiany wiedzy pomiedzy organizacjami zainteresowanymi ciggtym doskona-
leniem. Sg one zgodne z naszymi celami biznesowymi, warto$ciami oraz zatoze-
niami, ktére wpisane sg w naszg strategie rozwoju oraz polityke jako$ci. Jestesmy
polskim przedsigbiorstwem rodzinnym, zatozonym w roku 2001, specjalizujgcym si¢
w produkcji mebli tapicerowanych. Zatrudniamy 180 oséb. Nasz zaktad posiada no-
woczesny park maszynowy, korzysta z innowacyjnych technologii, pozwalajgcych
nam konkurowaé z podobnymi firmami europejskimi. Swoje wyroby sprzedajemy
w Polsce i w catej Europie. Tym, co nas wyrdznia, jest nowoczesne wzornictwo oraz
wysoka jako$é. Wspétpracujemy z instytutami wzorniczymi w kraju i za granica. Na
biezgco uczestniczymy w targach branzowych. JesteSmy laureatami wielu nagréd,
w tym nagrody w konkursie Dobry Wzér. Konkurs ten jest jedynym w Polsce nie-
zaleznym audytem wzorniczym. Typowanie produktéw odbywa sie na podstawie
wiedzy ekspertéw i badaczy Instytutu Wzornictwa Przemystowego, ich znajomo-
$ci projektowania, rynku i trendéw. Naszym ostatnim wyréznieniem jest zdobycie
w roku 2019 pierwszej nagrody w kategorii ,Innovations” na XXI targach ,Forniture”
w Londynie.

Decyzjg Zarzadu w przysztym roku przystepujemy do konkursu o Pomorskg Na-
grode Jakosci. Juz teraz przeprowadziliSmy wewnetrzng ocene zgodnosci, w oparciu
o kryteria tej Nagrody. Uzyskane wyniki nie sg dla nas do korica satysfakcjonujace,
stad pytania - Na jakim poziomie jest nasza kultura doskonatosci? Czy jest ona
dojrzata? Chce bowiem wiedzieé, co zmieni¢ w zarzadzaniu firmg i ogdlnej kulturze
organizacyjnej, aby zniwelowa¢ zaobserwowane niedociggniecia. W tym celu, po
zaakceptowaniu przez Zarzad, wykorzystatam kwestionariusz do pomiaru kultury
doskonatosci, pozwalajgcy na rozpoznanie sit i stabosci tej kultury z punktu widze-
nia réznych pozioméw, wpisujgcych sie¢ w model Edgara H. Scheina (por. rys. 1),
przyjmujac, ze kultura doskonatosci to taka kultura organizacji, w ktérej pracowni-
kom chcacym sie doskonali¢ stwarza sie mozliwo$é osiggania wyjgtkowych wyni-
kéw dzieki wsparciu kierownictwa, lideréw, nastawionych na wybitne, ponadprze-
cietne osiggnigcia.

W modelu Scheina do najbardziej widocznych i wymagajgcych interpretaciji
przejawéw danej kultury organizacyjnej nalezg artefakty. Mozna wsréd nich wy-
rézni¢ artefakty jezykowe, czyli sposéb i forme oraz jezyk komunikacji pomiedzy
cztonkami organizacji, artefakty behawioralne, czyli zachowania, zwyczaje panujace
w organizacji, a takze artefakty fizyczne, do ktérych zalicza sie logo firmy, uzywa-
ng symbolike, jej znak towarowy, charakterystyczne wyposazenie i elementy infra-
struktury, technologie czy inne przedmioty materialne [Kostera, Kownacki, Szumski,
2000, s. 375-376].
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‘ LATWIEJSZE DO ZMIANY ’ Artefakty ‘ NAJBARDZIEJ WIDOCZNE ’

A

Normy i wartosci

\4

TRUDNIEJSZE DO ZMIANY

Zatozenia ‘ NAJMNIEJ WIDOCZNE ’

Rysunek 1. Model kultury organizacyjnej wedtug E.H. Scheina

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Schein, 2010, s. 23-29].

Gtebszym, nieco mniej widocznym poziomem kultury sg normy i wartosci. Sg one
trwalsze od artefaktéw, a przy tym czg$ciowo widoczne i czgsciowo Swiadome. Moz-
na je znalezé w celach, ku ktérym zmierza organizacja, w jej strategii, w wizerunku,
w zestawie okreslonych cech pracownikdw. Sg one wpisane w relacje firmy z otocze-
niem, w cechy struktury organizacyjnej, w styl kierowania, a takze w panujgce stereo-
typy i istniejgce w organizacji subkultury [Kopczewski, Paczek, Tobolski, 2012].

Najgtebszym poziomem, a jednoczes$nie catkowicie ukrytym i nieuswiadomio-
nym, sg zatozenia. W zalezno$ci od tego, do czego sig odnoszg, dzielg sie na zatoze-
nia dotyczace natury [Zbiegien-Maciag, 2002, s. 22-23]:

rzeczywistosci i prawdy, ktére nakazujg zastanowic¢ sie, co stanowi podstawe

funkcjonowania organizacji;
= czasu - wskazujgce na horyzont czasowy (przeszto$é, terazniejszos¢, przysztosé)

i sposéb wykorzystywania czasu w firmie;

przestrzeni, zwigzane z wyznaczeniem pewnej ustalonej odlegtosci, jakg powinni

zachowywac ludzie, zeby nie naruszaé swojej przestrzeni, oraz dotyczagce sposo-

bu uzywania mowy ciata i jej interpretowania;
» cztowieka, czyli ogdélnych cech ludzkiego charakteru;

ludzkich dziatan, jakimi sg wyobrazenia o swojej aktywnosci na stanowisku pracy;

relacji miedzyludzkich, ktérymi sg wyobrazenia o prawidtowym uporzadkowaniu

stosunkéw spotecznych formalnych i nieformalnych;
« otoczenia, rozumiane jako postrzeganie otoczenia przez organizacje i wskazujg-
ce, jak ksztattujg sie relacje pomiedzy organizacjg a otoczeniem.
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Ranga kultury doskonatosci oraz potrzeba jej wypracowania, wspomagana sy-
stematycznym pomiarem, zostaty zaprezentowane pracownikom podczas szkolenia.
Powotatam takze 10-osobowy zespét pod moim kierunkiem, w sktad ktérego weszty
osoby reprezentujgce najwazniejsze dziaty naszego przedsigbiorstwa. Jego rolg jest
przeprowadzanie pomiaru kultury doskonato$ci, analizowanie wynikéw oraz opraco-
wanie wnioskéw. Kwestionariusz wykorzystywany w naszych badaniach pozwolit na
zgromadzenie danych, ktére zespét poddat dalszej analizie wedtug moich wskazé-
wek. W pierwszym badaniu uczestniczyto 85 oséb na stanowiskach technicznych, co
stanowito 47% populacji catego personelu i 94% populacji personelu technicznego.

Zadania do wykonania dla zespotu
1. Zapoznaj sie z otrzymanymi wynikami.

2. Dokonaj obliczen pozwalajgcych ustali¢ poziom dojrzatosci kultury doskonato-
$ci - czgstkowo dla kazdego z oSmiu kryteriéw oraz catoSciowo, wyrazajgc go
procentowo, korzystajgc z wzoru:

D=YQxI/K

gdzie:

D - poziom dojrzatosci,

Q - liczba 0séb oddajacych gtos na dang ocene / (1+5),

K - maksymalna ocena, jakg mozna uzyskag, tak cato$ciowo, jak i w ramach danego
kryterium.

Zastosuj oznaczenie D, i K, gdy obliczasz poziom catosciowy, i odpowiednio D,
D,... i Ky, K,..., gdy obliczasz poziomy czgstkowe.

3. Wyniki czgstkowe procentowe zaprezentuj dodatkowo za pomoca wykreséw ra-
darowych zgodnie z podanymi przyktadami.

2. INTERPRETACJA WYNIKOW | PLANOWANIE KIERUNKOW ZMIAN

Zinterpretuj wynik catoSciowy i czastkowy, korzystajgc ze skali wskazanej w tab-
licy 1, celem okreslenia poziomu dojrzatos$ci kultury doskonatos$ci. Na podstawie
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uzyskanych wynikéw cato$ciowych i czgstkowych wskaz, pracujgc w zespole, naj-
silniejsze aspekty kultury doskonatosci, a nastepnie zidentyfikuj obszary najstabsze.
Ustal zespotowo, jakie mogg by¢ najwazniejsze kroki naprawcze, pozwalajgce na
podniesienie poziomu dojrzato$ci kultury doskonatosci.

W ramach 40 aspektéw dokonaj w zespole nowego podziatu aspektéw na te,
ktére zaliczyé mozna do poziomu: 1) zatozeR, 2) norm i wartosci, 3) artefaktéw. Wy-
niki zaprezentuj w odrebnej tablicy, zgodnie z podanym wzorem.

Tablica 1. Skala oceny poziomu dojrzatosci kultury doskonatosci

Ocena 1o Klasa Poziom
bardzo korzystna | 0,9 0 0,95 znakomity
0,8 1 0,85 wyrdzniajgcy
korzystna | 0,7 2 0,75 korzystny
0,6 3 0,65 dogodny
przecietna | 0,5 4 0,55 umiarkowany
04 5 0,45 posredni
niekorzystna | 0,3 6 0,35 niedogodny
0,2 7 0,25 niekorzystny
bardzo niekorzystna | 0,1 8 0,15 krytyczny
9 0,05 zty
0,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Wiéniewska, Malinowska, 2011, s. 288-297].

Na tej podstawie ocen, ktéry z tych pozioméw w kulturze doskonatosci nalezy
wzmocnié. Zastanéw sig, jakie metody jakoSciowe mogg wspomagaé ocene kultury
doskonatosci po to, aby byta ona jak najbardziej obiektywna.

PODSUMOWANIE

Zapoznanie sie¢ z prezentowanym przypadkiem moze zostaé przez Ciebie wyko-
rzystane podczas pisania prac dyplomowych, w ktérych podejmiesz temat kultury
doskonatosci danej organizacji. Otrzymates pomocne narzedzie, ktére mozna od-
powiednio modyfikowaé. Modyfikacja moze mieé¢ miejsce takze przy wspétpracy
z danym przedstawicielem organizacji, w ktérej odbywa sie badanie. Liczba i rodzaj
kryteridw majg charakter umowny, jednakze podczas systematycznych badan w da-
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nym podmiocie ich zestaw nie powinien sie zmieniaé, gdyz utrudnitoby to doko-
nywanie analizy poréwnawczej. Innym, bardzo waznym zastosowaniem opisanego
narzedzia moze by¢ jego wykorzystanie w organizacji, w ktérej w przysztosci po-
dejmiesz prace, po wczesniejszym zacheceniu i przekonaniu kierownictwa do tego
typu oceny.

Pamietaj, ze po przeprowadzeniu badan, w zaleznosci od liczby oséb biora-
cych w nich udziat, mozna zastosowa¢ proste lub bardziej wyrafinowane metody
statystyczne, celem odpowiedniej interpretacji uzyskanych wynikéw. Okreslenie
przydatnosci narzedzia pomiarowego w nowych warunkach wymaga zbadania,
w mozliwie szerokim zakresie, jego trafnosci i rzetelnosci. Rzetelno$é jest mia-
ra tego, w jakim stopniu wynik testu oddaje rzeczywistg warto$¢ badanej cechy,
a w jakim pomiar ten jest zaktécony przez btgd pomiaru pochodzacy z réznych
zrédet. Trafnos¢ testu jest zagadnieniem o wiele bardziej ztozonym z tego wzgledu,
ze wyréznia sie trzy aspekty trafnosci: trafnos¢ kryterialng, tre$ciows i teoretycz-
na. Trafno$¢ kryterialna najczesciej jest rozumiana jako zbiezno$é wynikéw testu
z innymi kryteriami oceny danego zjawiska, zaréwno testowymi, jak i nietestowymi
(np. ze wstgpna diagnozg). Trafnos¢ treSciowa (wewnetrzna) oznacza, ze test skta-
da sie z pozycji stanowigcych reprezentatywng prébe dla uniwersum zmiennych,
ktére w jakim$ stopniu opisujg mierzone zjawisko. Najistotniejszym aspektem traf-
nosci jest jednak trafno$¢ teoretyczna, czyli zwigzek narzedzia pomiarowego z kon-
struktem teoretycznym (zmienng teoretyczng), ktérg ten test ma mierzyé. W celu
zbadania trafnosci teoretycznej testu poszczegdlne skale wchodzace w jego sktad
poddaje sie analizie czynnikowej metodg gtéwnych sktadowych - oczekiwano, ze
zmienne tworzace skale bedg korelowaty na poziomie co najmniej 0,7 (niektérzy
badacze dopuszczajg warto$¢ 0,6) z pierwszg gtéwna sktadowa, reprezentujaca te-
oretyczny konstrukt, ktéry mierzy skala. Nastepnie dokonuje sie analizy rzetelnosci
metodg badania wewnetrznej spéjnosci skali - wymaga sie, aby korelacje poszcze-
gdlnych zmiennych z sumarycznym wynikiem skali byty wyzsze niz 0,4 (kryterium
Kline'a) oraz aby badane skale charakteryzowaty sie wartoscig wspétczynnika alfa
Cronbacha wyzszg niz 0,7. Warunek ten nosi nazwe kryterium Nunnally'ego. Jak-
kolwiek w literaturze mozna znalez¢ skale o wartosci alfa wiekszej od 0,5, to jednak
niektérzy badacze uwazajg je za narzedzia watpliwej jakos$ci [Brzyski, Knurowski,
Tobiasz-Adamczyk, 2003, s. 693-702].

W przypadku okreslonej organizacji dana ocena bedzie miata charakter samo-
oceny. Nalezy si¢ do niej odpowiednio przygotowad, wedle nastepujgcych krokdw:
1. Powotanie zespotu oceniajgcego.

2. Wybér i przyjecie narzedzia samooceny.
3. Ustalenie zasad oceny i sposobdw jej interpretaciji.
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4. Przeprowadzenie samooceny - zbieranie i analiza informacji.

5. Interpretacja wynikéw i ich zilustrowanie oraz przygotowanie raportu dla kie-
rownictwa.

6. Zaplanowanie dziata doskonalagcych.

7. Uzgodnienie dziatar doskonalacych z kierownictwem.

8. Poinformowanie pracownikdw o wynikach i planowanych dziataniach dosko-
nalacych.

9. Wdrozenie dziatan doskonalgcych i ocena ich skutecznosci.

10. Ponowna samoocena.

Pamietaj jednak, ze nie mozna sie ogranicza¢ w swoich badaniach wytgcznie
do wynikéw uzyskanych poprzez zastosowanie kwestionariuszy, czyli do wyko-
rzystania tylko metod ilosciowych. Moga one badaczowi odpowiedzie¢ jedynie na
pytanie ,ile? Wazne sg rowniez tzw. badania w terenie. Petng wiedze na temat
danego zjawiska otrzymuje sie bowiem, stosujgc dodatkowo metody jakosciowe,
utatwiajgce uzyskanie odpowiedzi na pytania: ,jak?’, ,co?’, ,dlaczego?" W tym wy-
padku mozna sie postuzy¢ dodatkowo m.in. takimi metodami, jak: rozmowy, wywia-
dy z pracownikami (indywidualne, grupowe), analiza dokumentéw, sporzadzanych
raportéw technicznych, wynikéw, obserwacja w miejscu pracy, mystery shopping
(w przypadku przedsiebiorstw ustugowych), audyty. Dopiero bowiem kombinacja
okreslonych metod pozwoli na uzyskanie petnego obrazu, na identyfikacje danych
zachowan, niuansdéw, wzoréw myslenia, postepowania, interakcji, przyzwyczajen
i regut dziatan. Utatwi tez rozpoznanie ukrytych motywoéw i wyboréw. Zaletg takich
badan jest tez fakt, ze pracownicy majg poczucie, iz ich gtos ma znaczenie i ze sg
traktowani indywidualnie.
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DROGA PRZEDSIEBIORSTWA W PROCESIE CERTYFIKACII
OBOWIAZKOWEJ | DOBROWOLNEJ WYROBOW

WSTEP

Wprowadzenie produktu niezywnosciowego do obrotu na terenie Unii Europejskiej
(UE), mimo wolnego rynku, jest silnie uwarunkowane obowigzujgcym prawem.
Przedsiebiorca wytwarzajgcy okreslone dobra musi si¢ podporzadkowa¢ istnieja-
cym regulacjom, ktérych tres¢ narzuca okreslone postepowanie, w zalezno$ci od
wptywu danego produktu na bezpieczenstwo uzytkowania. Produktem, zgodnie
z dyrektywag 2001/95/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 3 grudnia 2001 .
w sprawie ogélnego bezpieczeristwa produktéw (Dz. Urz. UE L 11 2 15.01.2002), jest
kazdy produkt - fgcznie z produktem w kontekscie $wiadczenia ustug - przeznaczo-
ny dla konsumentéw lub taki, ktéry nawet jezeli nie jest przeznaczony dla konsu-
mentdéw, to w mozliwych do przewidzenia warunkach moze by¢ przez nich uzywany,
dostarczany im badZ udostepniany za optatg lub bezptatnie w ramach dziatalnosci
handlowej, nowy, uzywany lub odnowiony. Zgodnie z cytowang dyrektywg produkt
bezpieczny natomiast oznacza kazdy produkt, ktéry w normalnych badz mozliwych
do przewidzenia warunkach zastosowania, tgcznie z przechowywaniem oraz, w sto-
sownych przypadkach, oddaniem do uzytku, wymogami instalacyjnymi i konser-
wacyjnymi, nie przedstawia zadnego zagrozenia lub jedynie minimalne zagrozenie
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Gdanski, malgorzata.wisniewska@ug.edu.pl
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zwigzane z jego uzytkowaniem, uwazany za dopuszczalny i odpowiadajgcy wysokie-
mu poziomowi ochrony bezpieczefstwa i zdrowia oséb, ze szczegdélnym uwzgled-
nieniem okreslonych w prawie uwarunkowan dotyczacych:

wiasciwosci produktu, tgcznie z jego sktadem, opakowaniem, instrukcjg montazu

oraz, w stosownych przypadkach, z instrukcjg instalacji i konserwacji;

» oddziatywania na inne produkty, jezeli mozna przewidzieé, ze bedzie on uzywany
wraz z innymi produktami;

wygladu produktu, etykietowania, wszelkich ostrzezen i instrukcji zastosowa-

nia i zniszczenia, a takze wszelkich innych wskazéwek czy informacji na temat

produktu;
« kategorii konsumentéw narazonych na szczegdlne ryzyko podczas uzywania
produktu, zwtaszcza dzieci i oséb w podesztym wieku.

Wspomniane prawo UE kodyfikuje réwniez definicje produktu niebezpieczne-
go. Bedzie to kazdy produkt, ktéry nie odpowiada definicji ,produktu bezpieczne-
go" W Polsce aktem prawnym regulujgcym kwestie bezpieczenstwa produktu jest
ustawa z dnia 13 kwietnia 2016 r. o systemach oceny zgodnosci i nadzoru rynku
(Dz. U. poz. 542), ktéra weszta w zycie 20 kwietnia 2016 r., zmieniajgc ustawe z dnia
30 sierpnia 2002 r. o systemie oceny zgodnos$ci (Dz. U. Nr 166, poz. 1360). Funkcjo-
nowanie podmiotéw wprowadzajgcych produkty na rynek UE jest podporzadko-
wane obowigzkowi oceny zgodno$ci produktéw pod katem wymagan zawartych
w tzw. Dyrektywach Nowego Podejscia (DNP). W sytuacji, gdy ocena ta zakoriczy
sie pomyslnie, na produkcie, przed wprowadzeniem go do obrotu lub oddaniem do
uzytku, umieszcza sie obowigzkowe znakowanie CE (rys. 1), bedgce potwierdze-
niem, ze produkt ten spetnia zasadnicze wymagania zawarte w DNP. Wymagania te
dotyczg bezpieczenstwa.

Rysunek 1. Oznakowanie CE

Zrédto: https://www.oznakowanie-ce.pl (dostep: 12.03.2020).
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DNP sg wydawane przez Komisje Europejskg w ramach funkcjonujgcego
w Unii Europejskiej systemu harmonizacji prawa technicznego, ktéry pozwala na
swobodny obrét towardw spetniajgcych zasadnicze wymagania w zakresie bez-
pieczenistwa produktéw dla ludzi i Srodowiska. System ten nazwano Nowym Po-
dejsciem (New Approach). Wymagania o charakterze szczegétowym sg zawarte
w tzw. normach zharmonizowanych, opracowanych przez europejskie jednostki
normalizacyjne (CEN, CENELEC, ETSI). Norma, zgodnie z ustawg z dnia 12 wrzes-
nia 2002 r. o normalizacji (tekst jedn.: Dz. U. z 2015 r., poz. 1483), to dokument
przyjety na zasadzie konsensusu i zatwierdzony przez upowazniong jednostke or-
ganizacyjng, ustalajgcy - do powszechnego i wielokrotnego stosowania - zasady,
wytyczne lub charakterystyki odnoszace sie do réznych rodzajéw dziatalnosci lub
ich wynikéw i zmierzajgcy do uzyskania optymalnego stopnia uporzgdkowania
w okreslonym zakresie. Warunkiem traktowania normy jako zharmonizowane;j jest
odpowiednie opublikowanie jej numeru w Dzienniku Urzedowym Unii Europej-
skiej. Normy zharmonizowane wyznaczajg akceptowalny poziom bezpieczeristwa
technicznego danego produktu. Petne stosowanie norm zharmonizowanych daje
stosujgcemu przywilej tzw. domniemania zgodnosci z zasadniczymi wymagania-
mi bezpieczenstwa DNP. Norma zharmonizowana zapewnia ten przywilej dopie-
ro wéwczas, gdy zostata przyjeta jako norma krajowa przez co najmniej jedno
z panstw cztonkowskich Wspdlnoty, poniewaz DNP odnoszg sie do norm krajo-
wych przenoszacych europejskie normy zharmonizowane. W przypadku braku
norm krajowych transponujgcych postanowienia odnosnych europejskich norm
zharmonizowanych mozna sie postugiwa¢ normami europejskimi przeniesionymi
na poziom krajowy w dowolnym innym parstwie cztonkowskim. Przyktadowo, je-
§li dany producent wykonat swoje urzadzenie w catkowitej zgodnosci z normami
zharmonizowanymi, ktére pokrywajg wszystkie zasadnicze wymagania bezpie-
czenstwa odnoszace sie do danego urzadzenia, moze skorzysta¢ z przywileju
domniemania zgodnosci, tzn. z prawa uznawania urzgdzenia za zgodne z zasad-
niczymi wymaganiami bezpieczenstwa zawartymi w dyrektywie. Oczywis$cie nie
zwalnia go to z obowigzku realizacji odpowiedniej procedury oceny zgodnosci,
chociaz w tym przypadku DNP najczes$ciej przewidujg mozliwo$¢ wdrozenia pro-
cedury uproszczonej. Stosowanie norm zharmonizowanych, jak wszystkich norm,
nie jest obligatoryjne i wytwérca moze w kazdym przypadku uzyé innych $rod-
kéw dla wykazania zgodnosci z zasadniczymi wymaganiami dyrektywy. Niemniej
w takiej sytuacji producent powinien osiggngé poziom bezpieczenfstwa wyrobu co
najmniej rownowazny z poziomem ustanowionym w normach zharmonizowanych.
Znajomos$¢ norm zharmonizowanych jest wiec niezbedna dla wtasciwego wypet-
nienia wymagan zawartych w okreslonej dyrektywie [www.oznaczenie...]. Wykaz
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norm zharmonizowanych jest publikowany w Dzienniku Urzedowym Unii Euro-
pejskiej. Wykaz norm krajowych transponujgcych postanowienia norm zharmo-
nizowanych jest, zgodnie z prawem, publikowany oficjalnie w Monitorze Polskim
przez Prezesa Polskiego Komitetu Normalizacyjnego [www.pkn.pl]. Wprowadze-
nie oceny zgodno$ci wigze sie takze z opracowaniem w Unii Europejskiej w la-
tach 1990-1993 zasad oceny modutowej wyrobdw, transponowanej do polskie-
go prawa literg cytowanych wczesniej ustaw - o systemie oceny zgodnosci oraz
o systemach oceny zgodnosci i nadzoru rynku. Moduty procedur oceny zgodnosci
wyrobdéw réznig sie w zaleznosci od tego, w jakiej fazie powstawania znajduje
sie dany wyréb (projektowanie, produkcja), od sposobu przeprowadzenia oceny
(np. sprawdzenie dokumentacji, zatwierdzenie typu) oraz podmiotu przeprowa-
dzajgcego oceng (producent lub trzecia strona) [www.ciop.pl]. Poszczegdlne mo-
duty sg oznaczane literami od A do H, przy czym moduty A, G i H stanowig petne
procedury oceny zgodnosci (obejmujg etapy projektowania i produkcji wyrobu).
W przypadku modutu B (majgcego zastosowanie jedynie na etapie projektowania
wyrobu) w celu utworzenia petnej procedury oceny zgodnosci konieczne jest jego
potagczenie z jednym z modutéw stosowanych tylko na etapie produkcji wyrobu
(C, D, E lub F). Moduty te i ich charakterystyke zaprezentowano na rysunku 2
i w tablicy 1.

FAZA PROJEKTOWA ‘ FAZA PRODUKCII
—y[ Modut A ]—
—»| Modut C
F---9 ModutD
\

A
oo }» > iears 1IC€

L---9| ModutE
L—( ModutF

Modut G

_>[ Modut H

[\

Ly

Rysunek 2. Moduty oceny zgodnosci

Zrédto: http://www.energoelektronika.pl (dostep: 12.02.2020).
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Tablica 1. Modutowa ocena zgodno$ci

Modut Opis

WEWNETRZNA KONTROLA PRODUKCII
Dotyczy wewnetrznej kontroli projektu i produkcji. Modut A nie wymaga udziatu

A jednostki notyfikowanej. Oczywiscie jednostka notyfikowana moze zosta¢ zatrudniona
na zyczenie producenta
BADANIA TYPU

B Obejmuje faze projektu. Po module oceny zgodnos$ci B musi nastgpi¢ modut C,
modut D, modut E, modut F. Certyfikat badania typu WE jest wydawany przez
notyfikowang jednostke
ZGODNOSC Z TYPEM

c Obejmuje faze produkcji i nastepuje po module B. Zapewnia zgodno$¢
z typem posiadajgcym certyfikat badania typu WE wydany zgodnie
z modutem B. Modut C firma moze wykonaé samodzielnie
ZAPEWNIENIE JAKOSCI PRODUKCII

D Obejmuje faze produkcji i nastgpuje po module B. Modut wywodzi si¢ z normy

jakosci ISO i przewiduje udziat jednostki notyfikowanej, ktéra odpowiada

za zatwierdzanie i kontrole systemu jakosci wprowadzonego przez producenta
ZAPEWNIENIE JAKOSCI WYROBU

Obejmuje faze produkcji i nastepuje po module B. Modut wywodzi sie z normy

E zarzadzania jako$cig opracowanej przez ISO i przewiduje udziat notyfikowanej
jednostki, ktéra odpowiada za zatwierdzanie i kontrole systemu jako$ci
wprowadzonego przez producenta

WERYFIKACJA WYROBU

Obejmuje faze produkcji i nastepuje po module B. Jednostka notyfikowana kontroluje

F zgodno$é z typem (zgodno$é z certyfikatem badania typu modut B). Jednostka
notyfikowana w module F wydaje $wiadectwo zgodno$ci
WERYFIKACJA JEDNOSTKOWA
Obejmuje faze projektowania i produkcji. W module G oceny zgodno$ci kazda sztuka
G . . ) )
wyrobu jest badana przez jednostke notyfikowana. Jednostka notyfikowana bada
projekt, jak réwniez kazdy produkt i wystawia certyfikat zgodnosci
PELNE ZAPEWNIENIE JAKOSCI
H Wywodzi sie z normy zapewnienia jako$ci EN 1ISO 9001 i przewiduje interwencje

notyfikowanej jednostki odpowiedzialnej za zatwierdzanie i kontrole systemu jakosci
wprowadzonego przez producenta

Zrédto: http://www.ce-polska.pl (dostep: 12.03.2020).

Przyktadowo, w odniesieniu do gazomierzy i przelicznikdw przewiduje sie prze-
prowadzenie oceny zgodno$ci z zastosowaniem nastepujacych procedur: badanie
typu (modut B) potgczone z zapewnieniem jakosci produkcji (modut D) albo badanie
typu (modut B) potgczone z weryfikacjg wyrobu (modut F), albo petne zapewnie-
nie jakos$ci z badaniem projektu (modut H1). Przy ocenie zgodnosci na podstawie
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powyzszych procedur konieczny jest udziat strony trzeciej, tj. jednostki notyfikowa-
nej. Jednostka notyfikowana to instytucja niezalezna zaréwno od producenta, jak
i odbiorcy (konsumenta, uzytkownika itd.), dziatajgca w sposdéb obiektywny, spet-
niajgca okresdlone w dyrektywach wymagania. W tym przypadku, w Polsce, jest to
np. Instytut Nafty i Gazu (z notyfikacjg o numerze identyfikacyjnym 1450) [Tyszow-
nicka, Jaworski, 2012, s. 1030-1035]. Modut H, jak wskazano, wymaga zatem m.in.
wdrozenia i certyfikacji systemu ISO 9001.

Oprécz certyfikacji obowigzkowej producent moze poddaé swdj produkt oce-
nie w ramach certyfikacji dobrowolnej. Dzieje sie tak, jesli podmiot wprowadzajacy
produkt do obrotu chce wzmocni¢ swojg konkurencyjnos¢ i wykazaé np., ze jego
wyrdb spetnia inne, ponadobowigzkowe wymagania, szczegdlnie jakosSciowe, ale
nie tylko. Certyfikacja, wigzaca si¢ tez z prawem do uzywania okreslonego oznako-
wania w przyjetym systemie certyfikacji, moze np. potwierdzi¢ szczegdlne walory
produktu (por. rys. 3).

|
Zbadane na substancje szkodliwe
wedtug Oeko-Tex® Standard 100
IW 00105 IW

Rysunek 3. Oznakowanie Oeko-Tex® potwierdzajgce jakos¢ i bezpieczerstwo produktéw
widkienniczych

Zrédto: http://iw.lodz.pl/certyfikacja/standard-100-by-oeko-tex/ (dostep: 12.03.2020).

Najbardziej wiarygodng certyfikacjg (obowigzkowg, dobrowolng) jest ta, kté-
rg prowadzg tzw. jednostki akredytowane, posiadajgce odpowiednie kompetencje
do prowadzenia danej certyfikacji. Zgodnie z normg PN-EN ISO/IEC 17000:2006
akredytacja to ,atestacja przez strone trzecig, dotyczaca jednostki oceniajgcej
zgodno$¢, stuzaca formalnemu wykazaniu jej kompetencji do wykonywania okres-
lonych zadan w zakresie oceny zgodno$ci' Akredytacje nalezy rozumieé jako for-
malne uznanie przez upowazniong jednostke akredytujgcg kompetencji organizacji
dziatajgcych w obszarze oceny zgodnosci, czyli jednostek certyfikujgcych, inspek-
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cyjnych lub laboratoriéw do wykonywania okreslonych dziatan. Upowaznienie jed-
nostki akredytujacej jest zwykle uzyskiwane od rzagdu. W Polsce upowazniong jed-
nostkg akredytacyjng jest Polskie Centrum Akredytacji (PCA). Akredytacja stuzy
budowaniu i umacnianiu zaufania do wynikéw wzorcowan, badan i inspekcji, cer-
tyfikowanych wyrobdw i ustug, kwalifikacji certyfikowanych oséb oraz certyfiko-
wanych systemdéw zarzgdzania. Zasady akredytacji ujete s3 w miedzynarodowych
normach i wytycznych, w ktérych okreslone sg wymagania, zaréwno dla jedno-
stek akredytujgcych (nadajgcych akredytacje), jak i dla podlegajgcych akredytac;ji
jednostek oceniajgcych zgodnos$¢ (np. laboratoriéw badawczych). Uzyskanie akre-
dytacji oznacza, ze akredytowane podmioty zostaty ocenione wedtug tych norm
i wytycznych [www.pca.gov.pl].

Celem niniejszego rozdziatu jest przygotowanie merytoryczne i praktyczne stu-
dentéw do procesu certyfikacji obowigzkowej i/lub dobrowolnej, w ktérej moga
w przysztosci uczestniczyé, jako reprezentanci okreslonego podmiotu wprowadza-
jacego dany produkt na rynek i jako osoby wskazane przez zarzad do kierowania
tym szczegdlnym procesem. Przygotowane zadanie ma pozwoli¢ zapoznac sie z hi-
potetyczng, konieczng droga, prowadzacg do uzyskania z jednej strony oznakowa-
nia CE, z drugiej za$ - do prawa postugiwania sie innymi oznakowaniami, wyréznia-
jacymi produkt na rynku pod wzgledem jakosci.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA

Jako przedstawicielka nowo utworzonego przedsiebiorstwa Mi$, zajmujgcego sig
produkcjg pluszowych zabawek zostatam upowazniona przez Zarzad firmy do przy-
gotowania naszych wyrobéw do wprowadzenia do obrotu. W zwigzku z obowigzu-
jacymi przepisami UE nasze zabawki powinny uzyska¢ oznakowanie CE, co wigze
sie z koniecznoscig dostosowania sie do okreslonej dyrektywy, tzw. zabawkowej,
a nastepnie do wymogdéw norm zharmonizowanych. Otrzymatam zadanie przygo-
towania raportu, w ktérym przedstawig¢ Zarzadowi, jakie kroki czekajg nas w tym
procesie. Zobowigzano mnie do wybrania odpowiedniej jednostki certyfikacyjnej,
akredytowanej przez Polskie Centrum Akredytacji, majgcej doswiadczenie w tym
zakresie. Ponadto, poza obowigzkowg certyfikacja, Zarzad zdecydowat sie na przej-
$cie procesu certyfikacji dobrowolnej naszych zabawek, po to, by dodatkowo po-
twierdzi¢ ich jakos¢, celem wzmocnienia ich pozycji na rynku, tym bardziej, ze nasi
odbiorcy - sie¢ sklepéw, domagajg sie takich certyfikatéw, ktére traktujg jako bilet
wstepu naszych produktéw na potke. W firmie zatrudniliSmy ostatnio stazystke, ab-
solwentke Wydziatu Zarzadzania, studiujgcg na specjalnosci Zarzagdzanie rozwojem
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przedsiebiorstwa. Przygotowatam dla niej zadania do wykonania, majgce mi poméc
w opracowaniu raportu dla Zarzadu, a wynik tych staran, jesli zostanie zaakcepto-
wany przeze mnie, bedzie podstawg do zarekomendowania Zarzadowi jej zatrud-
nienia na umowe o prace w moim dziale.

Zadania do wykonania dla stazystki

1. Zapoznaj sie z dyrektywg zabawkowg, zawierajgcg wymagania zasadnicze dla
zabawek.

2. Na podstawie tresci dyrektywy podaj definicje zabawek, a nastepnie zidentyfi-
kuj, jakiej procedurze oceny zgodnosci bedg podlegaty nasze zabawki, by mo-
gty uzyskaé oznakowanie CE.

3. Na stronie internetowej Polskiego Centrum Akredytacji (PCA) wyszukaj jed-
nostki certyfikacyjne, posiadajgce notyfikacje w zakresie obowigzkowej oceny
zgodnosci zabawek.

4, Sporzad: liste tych jednostek (Lista 1).

5. Na przyktadzie jednej z tych jednostek, poprzez strone PCA, zapoznaj sie z za-
kresem akredytaciji oraz zidentyfikuj normy zharmonizowane, ktére sg podsta-
wg wymagan szczegétowych dla naszych zabawek.

6. Podaj numery i tytuty zidentyfikowanych norm.

7. Na stronie Polskiego Komitetu Normalizacyjnego wyszukaj te normy, dowiedz
sig, ile kosztujg i w jaki sposéb mozna je kupié.

8. Przegladajac oferty rynkowe jednostek zawarte na ich stronach internetowych
w zakresie innej certyfikacji niz obowigzkowa, wyszukaj te, ktére oferujg inne
certyfikaty, pozwalajgce na uzywanie znakéw jakosSci, np. pod katem jakosci
i bezpieczenstwa tekstylidéw, ale nie tylko.

9. Sporzad? liste tych jednostek (Lista 2), poréwnujac jg z listg wczesniejsza. Na
tej podstawie wyeliminuj te, ktére nie gwarantujg innych certyfikatéw dobro-
wolnych. Nastepnie sporzadZ nowe zestawienie (Lista 3), ktére zostanie zapre-
zentowane Zarzadowi.

10. Przygotuj zestawienie oznakowan wraz z wyjasnieniem ich znaczenia dla pro-
duktu. W zestawieniu nanie$ znak i opis informujacy o jego znaczeniu (Lista 4).

11. Na podstawie jednego z takich oznakowan (najlepiej takiego, ktére potwierdza
przyjazno$¢ dla dziecka), proponowanych przez jednostki na Liscie 3, przed-
staw, jak wyglada proces prowadzacy do mozliwosci uzyskania certyfikatu,
jaki oferuje ta jednostka (Lista koniecznych etapéw). Skorzystaj z dokumentéw
znajdujgcych sig na stronie wybranej jednostki.



DROGA PRZEDSIEBIORSTWA W PROCESIE CERTYFIKACILI... 151

12, Wszystkie spostrzezenia uporzadkuj w formie zwartego raportu.
13. Przygotuj prezentacje (w postaci slajdéw PPT), w ktérej zawrzesz najwazniej-
sze wnioski.

PODSUMOWANIE

Zapoznanie sie z prezentowanym zadaniem i jego wykonanie, jak wspomniano na
wstepie, pomoze Ci w przysztosci w przygotowaniu organizacji, w ktérej pracujesz,
do uzyskania koniecznych certyfikatéw i oznakowan, wymaganych prawem i re-
gulowanych rynkiem. Pozwoli Ci takze oswoi¢ si¢ z literg prawa Unii Europejskiej,
wiasciwego prawa polskiego, w tym z terminologig, jakg powinien zna¢ przedsie-
biorca, wprowadzajgcy dany produkt do obrotu. Co wiecej, tym przedsigbiorcg nie
musi byé wcale producent. Nawet jesli w przysztosci nie bedziesz zajmowaé sie pro-
dukcjg czy tez nie bedziesz pracownikiem przedsiebiorstwa produkcyjnego, a Twoja
praca bedzie zwigzana np. z importem okreslonego wyrobu badz jego sprzedaza
hurtowg, to wszystkie przedstawione w niniejszym rozdziale zasady postepowania
takze powinny Ci by¢ znane.
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ROZDZIAL 14

INSTRUMENTARIUM ZARZADZANIA JAKOSCIA
(STUDIUM PRZYPADKU)

WSTEP

Jednym z kluczowych celéw dziatalnosci przedsiebiorstwa jest zwiekszenie jego
konkurencyjnosci w ciggle zmieniajgcym sie otoczeniu. Zwigzane jest to ze stale
rosngcymi oczekiwaniami i zmieniajgcymi sie preferencjami klientéw. Dlatego tez
przedsiebiorstwa, aby sprostaé¢ tym wymaganiom, stawiajg sobie za cel zwigkszenie
wydajnosci i efektywno$ci pracy oraz prowadzg dziatania zmierzajgce ku ciggte-
mu doskonaleniu. Chcac tego dokonaé, mogg sie postuzy¢ instrumentami, ktérych
celem jest wskazanie m.in. stabych punktéw dziatania, ale ktére moga by¢ réwniez
pomocne w obraniu pozadanego kierunku postepowania zaréwno wewnatrz, jak

i na zewnatrz przedsiebiorstwa.

Gtéwnymi grupami instrumentéw stuzacych do doskonalenia dziatari poprzez
jakosé sa:

» narzedzia, ktére stuzg do zbierania i przetwarzania danych, wykorzystywane
w obrebie konkretnej techniki lub metody, charakteryzujgce sie prostotg i od-
dziatywaniem ograniczonym w czasie, stosowane najczesciej wobec konkretne-
go, wezszego obszaru o charakterze operacyjnym;

*  Dr inz, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzagdzania, Uniwersytet Gdanski,
ewa.malinowska@ug.edu.pl
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« metody, czyli ztozone sposoby postepowania, stosowane w wielu obszarach
organizacji do osiggniecia réznych celéw, oparte na technikach i narzedziach,
charakteryzujgce sie podejsciem naukowym, planowanym, a takze powtarzal-
noscig, oraz

» koncepcje, w tym zasady, dziatania ukierunkowane na osigganie celéw dtugo-
terminowych, strategicznych, ktérych skuteczna realizacja zalezy od przyjetych
metod i narzedzi, stosowanych na réznych poziomach danej organizacji [Wis-
niewska, Malinowska, 2011, s. 180].

Narzedzia zarzadzania jakoscig sg instrumentami, ktére utatwiajg zbieranie

i przetwarzanie danych o zdarzeniach i procesach zachodzacych w organizaciji i jej

otoczeniu. Dzieli si¢ je na: narzedzia ,tradycyjne” (arkusz kontrolny, karty kontrolne

Shewharta, histogram, diagram Ishikawy, diagram Pareto-Lorenza, diagram rozpro-

szenia, schemat blokowy) oraz ,nowe"” (diagram pokrewienstwa, relacji, systema-

tyki, macierzowy, macierzowa analiza danych, plan dziatania, diagram strzatkowy).

Wsréd dodatkowych narzedzi mozna wskazaé takie jak np.: wizualizacja danych,

analiza pola sit, metoda ABCD, metoda ABC, analiza oddziatywan, burza mézgdéw.
W mysl innej klasyfikacji narzedzia mozna podzieli¢ na te, ktére stuzg do zbie-

rania danych, np.: arkusz kontrolny, histogram, karta kontrolna, oraz na te, ktére sg
pomocne podczas analizy danych - sg to m.in.: diagram Ishikawy, diagram Pareto-

-Lorenza, diagram rozproszenia oraz schemat blokowy. Poza przytoczonymi kla-

syfikacjami mozna spotkaé si¢ z podziatami narzedzi, ktére opierajg sie na rodza-

ju danych wyjsciowych (jakosciowe i iloSciowe), sposobie przetwarzania danych

(opisowe, kreatywne i statystyczne) [Hamrol, 2005, s. 228, 230]. Literatura podaje

réwniez klasyfikacje bazujgcg na etapach cyklu Deminga. Wedtug tej klasyfikac;ji

do instrumentéw wykorzystywanych na etapie kreowania pomystéw i planowania
zaliczy¢ mozna m.in.: diagram Ishikawy, schemat blokowy, diagram drzewa, diagram
pokrewienstwa, diagram zalezno$ci, diagram strzatkowy, plan dziatania. Wéréd na-
rzedzi stosowanych podczas wdrazania dziatan mozna wyrdzni¢ np.: histogram, ar-
kusz kontrolny, karty kontrolne Shewharta. Diagram Pareto-Lorenza i diagram ma-
cierzowy zaliczane sg do narzedzi, ktére stuzg do sprawdzania i kontroli. Natomiast
do oceny dziatan w organizacji mozna zastosowac¢ np. macierzowg analize danych
czy diagram rozproszenia.

Grupa metod, ktére mogg by¢ wykorzystane w celu doskonalenia jakosci

w przedsiebiorstwie, jest liczna i réznorodna. Przyktadowymi metodami, ktére moz-

na umiejscowi¢ na poszczegdlnych etapach zycia wyrobu lub ustugi, sg: KANO, QFD

(Quality Function Deployment), CSI| (Customer Satisfaction Index), KWJ (Kryterialny

Wozorzec Jakosci) - majg one zastosowanie np. podczas badania potrzeb klienta.

Pomocng w trakcie etapu projektowania wyrobu/ustugi moze byé metoda FMEA
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(Failure Mode and Effects Analysis), na etapie realizacji: metody 5S, 8D, 5Why, nato-
miast podczas uzytkowania np. metoda Servqual.

Jak juz wczes$niej wspomniano, zbiér instrumentéw doskonalenia jakosci jest
bardzo obszerny - kazde przedsiebiorstwo w celu poprawy swoich dziatarh musi
indywidualnie podja¢ decyzje, ktére z metod nalezy zastosowacé. Wybér bedzie po-
dyktowany takze ztozonos$cig zaplecza finansowego oraz kadrowego przedsiebior-
stwa, strukturg organizacji, zaréwno w kontekscie wykonawcéw, jak i odbiorcéw,
oraz czasochtonnos$cig pracy.

Studium przypadku zawarte w niniejszym rozdziale moze byé pomocne w zapo-
znaniu si¢ ze sposobem postepowania podczas zastosowania i wykorzystania wy-
branych metod i narzedzi zaréwno podczas zajeé, projektéw, jak i bardziej ztozonych
prac badawczych.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA

Pracuje w jednej z sieci lokali gastronomicznych na stanowisku specjalisty ds. za-
rzadzania jakoscig. W poprzednim roku w niektérych lokalach zauwazono spadek
popytu na ustugi gastronomiczne. Pion zarzgdzajgcy naszg siecig upowaznit mnie
do dokonania analizy obecnej sytuaciji i zaproponowania dziatan, ktérych celem by-
toby polepszenie stanu ustug gastronomicznych oferowanych przez naszg siec.

W tym celu poprositam pracownikéw poszczegdlnych lokali o wskazanie czyn-
nikéw, ktére mogty przyczynié sie do spadku zainteresowania ustugami naszej sieci.
W wyniku przeprowadzonego badania wygenerowano takie czynniki, jak: wysoka
cena oferowanych w menu potraw i napojéw, lokalizacja, wystréj wnetrza, brak
udogodnien dla dzieci, mata ré6znorodnosé¢ dan dla wybranych klientéw (np. dzieci,
wegetarianie), brak mozliwos$ci indywidualnej modyfikacji dania przez klienta, czas
oczekiwania na zamdwienie, brak dowozu dan do domu klienta.

Kolejne zadanie polegato na przyporzagdkowaniu wskazanych czynnikéw do po-
szczegdlnych grup, tak aby méc im sie blizej przyjrze¢, okresli¢ ewentualne zalez-
nosci oraz site ich wptywu na nasz problem. Przyktadowe grupy czynnikéw, ktére
wyodrebnitam, to m.in.: czynniki ludzkie, czynniki techniczne, zarzgdzanie. W celu
okreslenia waznosci poszczegdlnych czynnikéw zastosowatam metode ABCD,
ktérej celem jest ustalenie wagi czynnikdéw na tle pozostatych. Poprositam 30 pra-
cownikéw naszej sieci o wskazanie, w jakim stopniu, wedtug nich, poszczegdlne
czynniki wptywajg na spadek popytu na nasze ustugi (tabl. 1), przy czym 1 oznacza-
to bardzo niski wptyw, a 5 - bardzo wysoki wptyw czynnika na powstanie proble-
mu. Po uzyskaniu tych informacji od wszystkich badanych, dla zobiektywizowania
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wynikéw, odrzucitam dwie skrajne odpowiedzi i obliczytam wskazniki wazno$ci
poprzez zsumowanie iloczynédw powstatych w wyniku pomnozenia liczby wskazan
na poszczegdlng range i jej wartosci. Okazato sie, ze kluczowym czynnikiem, ktéry
nalezy poprawié, jest cena dan.

Tablica 1. Wyniki badan

Waga czynnika
Czynnik

1 2 3 4 5
Cena dan - 1 1 2 26
Mata r6znorodno$¢ dan 3 1 16 4 6
Brak modyfikacji dan 11 8 10 1 -
Wystrdj lokalu 12 13 - 5 -
Czas oczekiwania 1 - 1 12 16
Brak udogodnien dla dzieci 2 7 6 8 7

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadania do wykonania dla zespotu
1. PrzeprowadZcie w zespole burze mézgdw i na podstawie otrzymanych wy-

nikédw podajcie inne czynniki, ktére moga wptywac na niski popyt na ustugi
gastronomiczne.

-

Spadek popytu
na ustugi gastronomiczne
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2. Dokonaijcie klasyfikacji wymienionych czynnikéw wedtug grup przyczyn 5M za
pomocg diagramu Ishikawy. Podajcie przyktady i przyporzadkujcie podprzyczy-

ny do wskazanych przyczyn g

téwnych.

3. Dokonaijcie analizy wptywu czynnikéw na powstaty problem za pomocg innych

narzedzi.

4. Podajcie mozliwe rozwigzania eliminacji wptywu poszczegdlnych czynnikéw na

analizowany problem.

5. Przedstawcie obraz rozktadu wptywu okreslonych czynnikéw w poszczegdlnych
lokalach sieci za pomocg metody Kryterialnego Wzorca Jakos$ci. W tym celu po-
dzielcie si¢ na mniejsze grupy, ktére dokonajg oceny poziomu jakosci w poszcze-

g6lnych placéwkach sieci.

a. Wspdlnie za pomocg burzy mézgdéw okreslcie czynniki, ktére majg potencjal-

ny wptyw na spadek popytu na ustugi gastronomiczne badanej sieci.

b. Kazdemu czynnikowi przypiszcie wszystkie mozliwe wystepujgce stany za

pomocg metody taksacji lub metody rozstrzygnigé alternatywnych, gdzie

w taksacji wyréznia sie:

Okreslenie stanu Stan wzgledny (q;) Ocena
bardzo korzystny 0,9 najwyzsza
korzystny 0,7 wysoka
posredni 0,5 $rednia
niekorzystny 0,3 niska
bardzo niekorzystny 0,1 najnizsza
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« w metodzie alternatywnej wyréznia sig:

Okreslenie stanu Stan wzgledny Ocena
spetnienia wymagan 0,8 tak
nlespeinler,ne 0,0 nie
wymagan
Przykfady:
Okreslenie stanu Stan
Ocena
Cena wzgledny

. . . e - bard

bardzo wysoka (klient nie jest w stanie zaptacié¢ takiej wartosci) 0,1 ardzo

niekorzystna

wysoka (klient moze zaptaci¢ za towar/ustuge, jednak musi

s ow . . 0,3 niekorzystna
»zamrozi¢"” inne zobowigzania)
iet zliwa d I i badang fi b .

prlzecng na (mozliwa oll.Jregu owanlla .pr.zez a ar.1q irme bez 05 przecietna
wigkszych konsekwencji dla ptynnosci finansowej)
niska (klient jest w stanie zaptaci¢ nalezng warto$¢) 0,7 korzystna
bardzo niska (klient jest w stanie zaptacié nalezng wartos¢, 0.9 bardzo
moze sobie pozwoli¢ na kilka wyrobdw) ! korzystna

Okreslenie stanu Stan

- s Ocena
Réznorodnos$¢ potraw wzgledny

bardzo niska, niewielka (nie spotyka sie z wiecej niz jedn

(nie spotyka sie z wigcej niz jedng bardzo

propozycja z kazdego rodzaju dan, brak mozliwos$ci modyfikacji 0,1

dania, np. zmiany frytek na ziemniaki gotowane czy ryz) niekorzystna

przecietna (spotyka sie z 2-3 rodzajami dar tego samego
rodzaju, np. mieso wieprzowe smazone, pieczone, zupa
pomidorowa z makaronem, ryzem, lanymi kluskami, istnieje
mozliwos$¢ niewielkich modyfikacji dania)

0,5 przecigtna

bardzo wysoka (klient moze skomponowa¢ positek wedtug

. . ‘- bardzo
wiasnego uznania, potrawy zawarte w menu nalezg do réznych 0,9 korzvstna
grup, np. mieso wieprzowe, wotowe, cielgcina) y

Okreslenie stanu Stan
. . Ocena
Przystosowanie dla niepetnosprawnych wzgledny
istnieje 0,8 tak
brak 0,0 nie

c. Wyznaczcie wspétczynniki waznosci (k) dla poszczegdlnych czynnikéw
(np. za pomocg metody ABCD).
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d. Okreslcie w grupach obecny stan badanych kryteriéw w poszczegélnych pla-
cowkach sieci, zaznaczajgc stan wzgledny (g,) zgodnie ze swoimi odczuciami
oraz obliczcie poziom jako$ci kazdego z lokali sieci za pomocg wzoru:

Q= Zk,'q,' / Zk,

Nastepnie umie$écie swoje wyniki na skali stanéw wzglednych (rys. 1) i do-
konajcie na tej podstawie interpretaciji.

OCENY STANY
doskonatosc¢
10 — TR
0 [——095 <— znakomity ——
bardzo korzystna 0,9
1 — 0,85 <— wyrdzniajgcy ——
TAK 0,8
2 —— 0,75 <— korzystny —— Inoscé
korzystna 07 ——F————— e normamosc
3 — 0,65 <4— dogodny ——
0,6
4 —— 0,55 <4— umiarkowany ——
przecigtna 0,5
5 — 045 <4— posredni —
04
6 —— 0,35 <— niedogodny ——
niekorzystna 0,3
7 —— 0,25 <4— niekorzystny —
0,2
8 —— 015 <4— krytyczny —
bardzo niekorzystna 0]
9 — 0,05 <« zty T piedoskonalosc
nn N
NE 00— 1 . edoskonafosc
jednolita skala stanéw T T wyrézniki klas
klasy stanéw jakosci

Rysunek 1. Jedno$ciowa skala stanéw wzglednych

Zrédto: [Kolman, 2009, s. 38].

e. Kazda grupa wskazuje, ktéra z cech jakosci wptywa w najwiekszym stopniu
na obnizenie catkowitego poziomu jakos$ci poszczegdlnych placéwek sieci na
podstawie wzoru:

Ri = KiGmax = ki
gdzie:

Gmax — Maksymalna wartos¢ stanu wzglednego, jaki mégt by¢ przypisany.
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PODSUMOWANIE

Obecnie zadne przedsiebiorstwo, bez wzgledu na wielko$¢ czy rodzaj dziatalnosci,
nie jest w stanie osiggnaé znaczacej pozycji i przewagi nad konkurentami bez cig-
gtej analizy rynku oraz doskonalenia wtasnej dziatalno$ci. Nieustanny rozwdj tech-
nologii, a takze sposobdéw zarzgdzania organizacjami staje sie¢ bodZzcami wptywa-
jacymi na konieczno$¢ poszukiwania nowych rozwigzan, ktérych celem powinno
by¢ doskonalenie pracy, poprawa efektéw jako$ciowych i ilosciowych. Do diagnozy
i zobrazowania stanu obecnego oraz zaproponowania rozwigzan, majacych na celu
w przysztosci polepszenie dziatari zmierzajgcych do doskonalenia jako$ci, orga-
nizacje mogg wykorzystaé¢ wybrane narzedzia lub metody, ktérych zadaniem jest
pokazanie sposobu, drogi do poprawy dziatalnosci organizacji. Zastosowanie wtas-
ciwych metod jako$ciowych moze przyczyni¢ sie do szybkiego wzrostu poprawy
jakosci. Nalezy jednak dokona¢ wiasciwego wyboru w tym zakresie.

Podane w rozdziale przyktady narzedzi i metod, ktére mozna wykorzysta¢ do
rozwigzania zadanego problemu, sg umowne. Ich wybdr jest uzalezniony od wielu
czynnikéw takich jak np.: ztozono$¢ problemu, dysponowanie okreslonym czasem
do jego rozwigzania, zaangazowanie uczestnikdéw zespotéw. Jak mozna przewidzie¢,
whnioski wyptywajgce z przeprowadzonej analizy bedg uzaleznione od stopnia zaan-
gazowania w prace cztonkéw zespotéw, ukierunkowania pracy przez lidera zespo-
tu, sposobu myslenia i postrzegania problemu przez cztonkéw zespotéw. Nie moz-
na spodziewac sig jednolitego rozwigzania postawionego problemu, wrecz nalezy
oczekiwaé odmiennych rozwigzan, a wyodrebnione réznice warto poddac kolejnej
analizie i przedstawi¢ wnioski dotyczace réznego podejscia do rozwigzywania ba-
danych problemdéw.
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ROZDZIAL 15

ROLA AUDITU W PROCESIE DOSKONALENIA
(STUDIUM PRZYPADKU)

WSTEP

Idea ciggtego doskonalenia w praktyce jest wykorzystywana bardzo szeroko. Wiele
organizacji stosuje prostg zasade PDCA (Plan-Do-Check-Act - planuj, realizuj, kon-
troluj, koryguj), nie zdajgc sobie sprawy, ze jest ona podstawowg zasada, przywoty-
wang przez znormalizowane dokumenty, przedstawiajgce tryb postepowania, ktéry
ma utatwi¢ dgzenie do doskonatosci organizacji. W mysl tej zasady organizacja po-
winna w sposéb ciggty monitorowac swoje zasoby, dziatania na tle otoczenia i do-
stosowywacd swdj profil dziatalnosci do stale zmieniajgcych sie wymagan klientéw.
Czynniki, ktére wptywajg na kierunek doskonalenia organizaciji, nalezg do dwdch
podstawowych grup:

wewnetrznych - ktére tworzg pracownicy, warunki i zasady panujgce w organi-

zacji, zaréwno te funkcjonujgce na zasadach obligatoryjnych, jak i dobrowolnych,

procesy gtéwne oraz pomocnicze i interakcje zachodzgce migdzy nimi;

zewnetrznych - ktére sg kreowane przez otoczenie blizsze organizacji (dostaw-

cy, klienci), jak réwniez dalsze (instytucje, organizacje, prawodawstwo).

W odpowiedzi na rosngce zapotrzebowanie wykorzystania pewnego rodzaju prze-
wodnika, ktéry moze byé pomocny podczas standaryzacji dziatan i proceséw w or-
ganizacji, powstat zbiér norm zawierajgcych wytyczne, mozliwe do wykorzystania

*  Dr inz, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzagdzania, Uniwersytet Gdanski,
ewa.malinowska@ug.edu.pl
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w celu zarzadzania ogdlnie pojetg jakoscig w organizacji. Adresatem tych norm
moze by¢ przedsigbiorstwo badz przedsigbiorca, ustugodawca, jednostka budzeto-
wa, jednostka samorzadu terytorialnego, instytucja.

Aby méc zrozumieé idee funkcjonowania sformalizowanych systeméw zarza-
dzania, nalezy przytoczyé pojecie samej normalizacji. W normie europejskiej PN-EN
45020:2009 normalizacja jest definiowana jako dziatalno$¢ majgca na celu uzyska-
nie optymalnego, w danych okoliczno$ciach, stopnia uporzagdkowania w okreslonym
zakresie, poprzez ustalanie postanowien przeznaczonych do powszechnego i wielo-
krotnego stosowania, dotyczgcych problemdéw istniejgcych lub mozliwych do wysta-
pienia [PN-EN 45020:2009]. Przedmiotem normalizacji w szerokim znaczeniu moze
by¢ wyrdb, proces lub ustuga, a wiec zaréwno dowolny materiat, sktadnik, wyposa-
zenie, jak i procedura, metoda, system zarzadzania lub obszar dziatalnosci. Proces
normalizacji jest nadzorowany m.in. przez Miedzynarodowg Organizacje Normaliza-
cyjng (International Organization for Standardization - 1SO), ktérej podstawowym
obszarem dziatalnosci jest opracowywanie, upowszechnianie i wdrazanie dobrowol-
nych norm miedzynarodowych dla biznesu, samorzaddéw i spoteczenstwa. Organi-
zacja ta publikuje normy, ktére tworzone sg na podstawie najlepszych swiatowych
praktyk w ramach danej branzy, wypracowanych przez podmioty i gremia o najwiek-
szym doswiadczeniu, osiggnieciach i wiedzy w danej dziedzinie. Normy tworzone
przez ISO dostarczajg rozwigzan i pomagajg w osigganiu korzysci dla wiekszo$ci
sektoréw dziatalnosci, np.: rolnictwa, budownictwa, przemystu maszynowego i ciez-
kiego, dystrybucji, sprzetu medycznego, informacyjnych i komunikacyjnych techno-
logii, Srodowiska, energetyki, zarzadzania jakoscig, oceny zgodnosci i ustugi.

Normy migdzynarodowe I1SO regulujg dobrowolne systemy zarzgdzania np. ja-
koscig, Srodowiskiem, bezpieczenstwem. Skuteczno$¢é rozwigzan proponowanych
w nich dziatan jest zalezna od przekonania uczestnikéw, ich nastawienia, zmiany
zachowan.

W celu wdrozenia i utrzymania systeméw zarzadzania stosowany jest audit,
ktéry definiowany jest jako systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces
uzyskiwania obiektywnego dowodu oraz jego obiektywnej oceny w celu okresle-
nia stopnia spetnienia kryteriéw auditu [PN-EN ISO 19011:2018-08]. Audit systemu
pozwala zmniejszy¢, wyeliminowaé, a przede wszystkim zapobiegaé nieprawidto-
wosciom zaistniatym w organizacji, przez co stanowi narzedzie weryfikujgce sku-
tecznosé systemu.

Zadania przedstawione w tym rozdziale pozwolg na przyswojenie w sposéb upo-
rzagdkowany zagadnien zwigzanych z wdrozeniem systemoéw zarzadzania jakoscig
oraz ich auditowania. Studium przypadku moze poméc w realizacji zajeé z zarzgdza-
nia jako$cig i przedmiotéw pokrewnych.
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1. CHARAKTERYSTYKA DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA -
WIADOMOSCI WSTEPNE

Przedsiebiorstwo, w ktérym jestem zatrudniony, dziata na rynku od 2000 r. i spe-
cjalizuje sie w produkcji pieczywa i ciast. Przedsiebiorstwem zarzadza wtasciciel,
pozostate procesy zarzadcze sg realizowane przez: pion ksiggowo-finansowy, mar-
ketingowy, dziat kadr oraz dziat zarzadzania jakoscig, ktérego jestem kierownikiem.
Procesy pomocnicze to: zaopatrzenie, dystrybucja, magazynowanie, dziat technicz-
ny. Celem przedsiebiorstwa jest produkcja pieczywa i ciast, ktére w petni spetniajg
wymagania sensoryczne klientéw.

Przedsiebiorstwo zlokalizowane jest na obrzezach aglomeracji tréjmiejskie;j.
Wiasciciele postawili sobie za cel produkcje opartg na regionalnych surowcach.
Odbiorcami sg przede wszystkim klienci indywidualni z wojewédztwa pomorskiego.

Oprécz tego, ze jestem kierownikiem komorki odpowiedzialnej za zarzadzanie
jakoscig, jestem réwniez auditorem wewnetrznym systeméw, ktére funkcjonujg
w przedsigbiorstwie: systemu zarzgdzania jakoscig (SZJ), systemu zarzadzania $ro-
dowiskowego (SZS), systemu zarzgdzania bezpieczenstwem pracy (SZBHP), sy-
stemu zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci (SZBZ). W tym celu bratem udziat
w wielu szkoleniach w akredytowanych organizacjach certyfikacyjnych, ktére kon-
czyty sie egzaminem potwierdzajgcym moje umiejetnosci.

Zadanie 1
Wymien i opisz procesy funkcjonujgce w przedsigbiorstwie. Zaproponuj mape
proceséw i zaznacz mozliwe powigzania zachodzgce miedzy nimi.

Zadanie 2
Przedstaw propozycje celdéw jakosciowych przedsigbiorstwa oraz polityki jakosci.

Zadanie 3
Na podstawie aktualnych informacji przedstaw przyktady jednostek certyfika-
cyjnych.

Zadanie 4
Podaj numer i petfen tytut aktualnie obowigzujgcej normy dotyczacej auditowa-
nia systeméw zarzadzania.

Zadanie 5
Wymien i omoéw rodzaje auditéw.
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Zadanie 6
Podaj aktualnie obowigzujgce normy dotyczace systemdéw wdrozonych przez
przedsigbiorstwo.

2. PRZEBIEG AUDITU

System zarzgdzania jakoscig obejmuje swoim zasiegiem catos¢ organizacji (wszyst-
kie jej obszary funkcjonalne) w odniesieniu do jako$ci, zatem jest to ta cze$¢ zarza-
dzania organizacjg, ktéra jest ukierunkowana na osiggniecie wynikéw odniesionych
do celéw dotyczacych jakosSci, spetniajgcych odpowiednio potrzeby, oczekiwania
i wymagania zainteresowanych stron. Jako osoba odpowiedzialna za przygotowanie
i przeprowadzenie auditéw wewnetrznych do moich obowigzkéw nalezy ustalenie
podstawowych wymagan zwigzanych z procesem auditowania. Przede wszystkim
musze zaproponowacé plan auditéw poszczegdlnych systeméw (nie zdecydowali-
$my sig na wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania). Wedtug moich ustalen
audity SZJ, SZS, SZBHP odbeda sie w tym samym czasie, osobno zas zostanie prze-
prowadzony audit SZBZ. Zaproponowany harmonogram uzyskat akceptacje wtas-
cicieli przedsigbiorstwa. W dalszej kolejnosci dokonatem przegladu dokumentacji
poszczegdlnych systemdw, ustalitem sktad zespotéw auditujgcych poszczegdine
systemy w kolejnych dziatach. W dniu poprzedzajgcym dziatania auditowe przepro-
wadzitem szkolenie dla przewodniczacych poszczegdlnych grup oraz przekazatem
im odpowiednie formularze.

Podczas dziatar auditowych auditorzy dokonali obserwaciji zaistniatych sytua-
cji, przeprowadzili rozmowy z wybranymi pracownikami i przygotowali raport po-
auditowy.

Zadanie 7
Zaproponuj fragment listy kontrolnej do auditowania wybranego systemu zarza-
dzania.

Zadanie 8

Okresl, czy ponizsze pytania zadane przez auditora sg prawidtowe, czy niepra-
widtowe. OdpowiedZ uzasadnij. W przypadku pytan nieprawidtowych zapro-
ponuj takg ich forme, aby spetniaty one formalne wymagania dotyczace pytan
auditowych.
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Pytanie auditowe P | N

. W jaki sposéb realizuje sie¢ dobér dostawcédw ustug transportowych

w Waszym zaktadzie?

. Czy moge prosi¢ o przedstawienie zapiséw dziatar potwierdzajacych

kontrole jako$ci wyrobéw gotowych?

. Prosze opisaé, jak wykonuje sie wzorcowanie termometréw.

. Prosze przedstawic cel polityki Srodowiskowe;j.

. Jakie dokumenty obowigzujg na Pana stanowisku pracy?

. Czy ma Pan odpowiednie kwalifikacje do wykonywania danego zadania?

N[{o|o| b~ w

. Czy nie wydaje si¢ Panu, ze to nie jest wystarczajgce do uzyskania

wymaganej doktadnosci?

. Czy najpierw sprawdza Pan zgodno$¢ surowca organoleptycznie,

czy na podstawie wymagan jako$ciowych normy?

. Jakie metody badania satysfakcji klienta sg stosowane w Waszym

przedsiebiorstwie?

10. Czy w Waszym zaktadzie jest stosowany wybér kwalifikowanego dostawcy?

P - prawidtowe, N - nieprawidtowe

Podczas auditu auditorzy zaobserwowali nastepujgce sytuacje:

1.

Przedsiebiorstwo postanowito ograniczy¢ generowanie odpadéw opakowanio-
wych 0 15% w ciggu najblizszego roku.

W przedsiebiorstwie wprowadzono dokumentowanie procedur wytgcznie w sy-
stemie elektronicznym. Pracownicy Dziatu Dystrybucji wydrukowali wersje pa-
pierowe procedur na wiasny uzytek.

Podczas rozmowy z przedstawicielem ds. jakos$ci auditor poprosit o raporty
z przegladu kierownictwa. Zauwazyt, ze aktualny przeglad nie obejmowat za-
lecen wynikajacych z przeglagdu poprzedniego. Poinformowano go, ze nie ma
takiej potrzeby.

W przedsiebiorstwie do proceséw utrzymania higieny z magazynu $rodkéw hi-
gienicznych pobierane sg niezbedne odczynniki. Auditor zauwazyt, ze pracownik
dokonujacy wydania nie rejestruje tego faktu. Ustalit rowniez, ze nie ma nawet
takiego rejestru.

Auditor poprosit o dokumenty potwierdzajgce odbiér odpaddw ucigzliwych dla
srodowiska. Pracownik przedstawit podpisang umowe z organizacjg XYZ, ktéra
specjalizuje sie w utylizowaniu tego typu odpaddéw.

Przed wejsciem do tzw. strefy czystej w zaktadzie pracownicy myja rece, za-
ktadajg fartuchy ochronne i czepki oraz przechodzg przez mate dezynfekujgca.
W czasie auditu wyjatkowo zabrakto ptynu do dezynfekcji rgk, wiec poproszono
auditora, aby niczego nie dotykat.
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7.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

EWA MALINOWSKA

W magazynie sprzetu pomocniczego na regatach znajdowaty sie detale metalo-
we pokryte warstwa korozji.

W hali produkcyjnej, w trakcie auditu, miata miejsce awaria maszyny.

Osoba zajmujgca sie nadzorem maszyny pakujgcej pieczywo poproszona o wy-
jadnienie, co nalezy do jej obowigzkdéw, opisata swojg prace, ale méwita chao-
tycznie i bez przekonania.

W Dziale Kadr auditor poprosit o wykaz szkolen zrealizowanych w zesztym roku.
Kierowniczka Dziatu powiedziata, ze wykazu nie ma, ale sg wpisy do indywidu-
alnych kart szkolen pracownikéw.

Auditor w Dziale Marketingu zapytat, jakimi metodami bada si¢ zadowolenie
klienta. Wyjasniono, ze istnieje ksiega reklamaciji, podlegajgca biezacej anali-
zie i ocenie, kazda reklamacja jest wyczerpujgco rozpatrzona, a klient powia-
domiony.

Dziat Zaopatrzenia prowadzi biezgcg analize rynku dostawcéw. Auditor poprosit
o dane z ostatniego kwartatu. Kierownik Dziatu wyttumaczyt, ze analiza aktual-
nie znajduje si¢ u wtasciciela przedsiebiorstwa. Zaproponowat, ze przedstawi
jej kopie.

W Dziale Zarzadzania Jakoscig auditor poprosit o wnioski z auditéw wewnetrz-
nych. Przedstawiono mu wyniki auditéw i wyttumaczono, ze nie ma potrzeby
sporzgdzania wnioskéw, poniewaz osoby odpowiedzialne za auditowane ob-
szary wiedzg dobrze, co powinno ulec poprawie.

Auditor zauwazyt nieprawidtowo oznakowane wytgczniki awaryjne.

Po przeprowadzeniu rewizji Systemu Zarzadzania i przedstawieniu nowych
zagrozen dla firmy kierownik produkcji podczas livemeetingu zaproponowat
zmiang kluczowych dostawcéw. Sporzadzono notatke z tego spotkania i opra-
cowano nowg instrukcje wyboru dostawcéw z uwzglednieniem aktualnych wa-
runkéw zewnetrznych i wewnetrznych organizacji.

W przedsiebiorstwie zdefiniowano cztery aspekty srodowiskowe: emisje gazéw
do powietrza, emisje $ciekdw, generowanie odpaddéw, korzystanie z energii.
Auditor zauwazyt, ze podczas produkcji przy linii produkcyjnej wafli w polewie
czekoladowej odbywa sie¢ dezynfekcja drugiej, sasiedniej linii, juz niepracujace;.
Kierownik produkcji wyjasnit, ze operatorzy zawsze bardzo uwazajg podczas
dezynfekcji i ze postepujg zgodnie z instrukcjg higieniczng, ktéra wisi na $cianie
obok linii.

Auditor zauwazyt, ze palety z gotowym wyrobem znajdujgce sie w magazynie sg
przysuniete bezposrednio do Sciany.

Auditor zwrdcit uwage na nieoznakowany, wysoki prog przy wejsciu do magazynu.
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20. W przedsigbiorstwie auditor zapytat o zbiér aktéw prawnych z zakresu prawa
zywnos$ciowego. Pracownik dziatu jakosci odpart, ze nie ma potrzeby przetrzy-
mywania tych aktéw, poniewaz sg one dostepne na stronie internetowej Inspek-
toratu Sanitarnego i w kazdej chwili mozna z nich w razie potrzeby skorzystac.

21, W toalecie dla personelu produkcyjnego znajdowaty sie dozowniki mydta, ptynu
dezynfekcyjnego oraz reczniki frotté. Na $cianie byta zamontowana suszarka
typu ,dmuchawa’.

22. Podczas auditu auditor wraz z kierownikiem przedsiebiorstwa przeszedt kolej-
no przez nastepujgce strefy: magazyn surowca, obszar produkcyjny, pakownia,
magazyn wyrobdéw gotowych. Ubrano go w stosowny fartuch, musiat natozy¢
okrycie gtowy oraz jednorazowe ochraniacze na obuwie. Tak samo byt ubrany
kierownik firmy.

Zadanie 9

Wypetnij karte dokumentujgcg zgodnosci lub niezgodnosci zaobserwowane
podczas auditéw. Zaznacz, ktérego systemu dotyczy Twoje spostrzezenie, na-
stepnie wyraznie oznacz wymaganie, btagd oraz dowdd spetnienia lub niespetnie-
nia wymagania.

Sytuacja nr

SZJ), SZS, SZBHP, SZBZ

Auditowany obszar:

Zgodnos$é/Niezgodnosé/Obserwacja

Wymaganie:

Btad:

Dowdéd:

Do wyjasnienia:

Jezeli dowody nie sg wystarczajgce, wyjasnij dlaczego. Nastepnie sporzadz liste
dziatan, ktére pomogg w zgromadzeniu tych dowoddéw.
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PODSUMOWANIE

Systemy zarzadzania wdrazane wedtug migdzynarodowych norm ISO sg popular-
ne i chetnie wprowadzane w struktury organizacji przez przedsigbiorstwa. Systemy
zarzadzania jakos$cig, zarzagdzania Srodowiskowego, zarzadzania bezpieczeristwem
i higieng pracy oraz zarzadzania bezpieczeristwem zywnosci dziatajgce w przed-
siebiorstwach wedtug wymagan norm ISO nie sg obowigzkowe, jednak zapewniajg
pewien standard dziatah oraz usystematyzowanie dokumentacji i jasny podziat od-
powiedzialnosci. Zapewniajg tez optymalng alokacje zasobdéw z punktu widzenia
ilosci i struktury zasobdw oraz redukc;ji kosztéw, ponadto utrzymujg poprawe szero-
ko rozumianej jakosci oferowanych produktéw i ustug. Maja takze swoj udziat w ob-
nizeniu kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstwa dzieki zapobieganiu wypadkom,
awariom, stratom zaufania klienta, podwyzszeniu swiadomosci i kwalifikacji pra-
cownikéw oraz w poprawie wizerunku przedsiebiorstwa na rynku poprzez np. dzia-
tania na rzecz srodowiska czy prowadzenie otwartego dialogu ze spoteczeristwem
na temat zagrozen zwigzanych z dziatalno$cig jednostki.

Przyktad przedsiebiorstwa przedstawiony w rozdziale moze postuzy¢ do zapo-
znania studentéw z problemem auditowania systeméw zarzgdzania wedtug norm
miedzynarodowych. Rozwigzania poszczegdlnych zadan s jednolite, uzaleznione
od wymagan aktualnie obowigzujgcych norm przeznaczonych dla poszczegdlnych
systeméw. Nalezy pamietad, ze wymienione systemy podlegajg ciggtym zmianom
legislacyjnym w celu dostosowania ich wymagan do aktualnie obowigzujgcych
standardow dazenia do doskonato$ci.
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ZARZADZANIE SRODOWISKOWE W PRZEDSIEBIORSTWIE
(STUDIUM PRZYPADKU)

WSTEP

We wspétczesnych zagadnieniach zwigzanych z ochrong Srodowiska zwraca sie
uwage na konieczno$é zmniejszania negatywnego wptywu na srodowisko w dzia-
talnosci gospodarczej. Zarzadzanie $rodowiskowe w przedsiebiorstwie obejmu-
je zarzadzanie procesami uzytkowania, ochrony i ksztattowania Srodowiska i jest
zintegrowane z og6lnym systemem zarzadzania jednostkg [Poskrobko, Poskrobko,
2012, s. 16]. Natomiast potgczeniem koncepcji Lean z zarzgdzaniem $rodowisko-
wym jest podejscie Green Lean (Lean and Green) [Lisiecka, Burka, 2016, s. 120].
Skupia sie ono na identyfikacji i eliminacji zielonego marnotrawstwa (green waste)
w wybranych obszarach, takich jak m.in.: woda, energia, materiaty, odpady, trans-
port, emisja zanieczyszczen, bioréznorodnos$¢ oraz utracony potencjat ludzki.

Przedstawione w niniejszym rozdziale studium przypadku obejmujgce zagad-
nienia zwigzane z zarzgdzaniem $Srodowiskowym w przedsiebiorstwie moze by¢
wykorzystane jako materiat szkoleniowo-dydaktyczny do nastepujgcych przedmio-
téw: zarzadzanie Srodowiskowe, ekonomiczne aspekty zarzagdzania Srodowiskiem,
zarzadzanie jakoscig i Srodowiskiem, ochrona srodowiska, ekologia i ochrona $ro-
dowiska, rozwéj zréwnowazony.

*  Adiunkt, dr, Zaktad Zarzgdzania Jako$cig i Srodowiskiem, Katedra Ekonomiki Przedsie-
biorstw, Wydziat Zarzagdzania, Uniwersytet Gdanski, m.bralkowska@ug.edu.pl
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1. WYTYCZNE DO ZADANIA

Jeste$ menedzerem ds. zwigzanych z zarzadzaniem Srodowiskowym w przedsig-
biorstwie. Zadanie, ktére zostato przed Tobg postawione, obejmuje doskonalenie
zarzadzania srodowiskowego w przedsigbiorstwie przy wykorzystaniu wybranych
instrumentéw Lean Management oraz Kaizen (zob. podejscie Green Lean, Lean and
Green) do doskonalenia proceséw i eliminacji zielonego marnotrawstwa (green
waste). Jego obszary obejmujg m.in.: wode, energig, materiaty, odpady, transport,
emisje zanieczyszczen, bioréznorodnos¢ oraz utracony potencjat ludzki.

Zadanie to wymaga od Ciebie znajomosci:

podstawowych zagadnien zarzadzania $rodowiskowego w przedsigbiorstwie
(zob. rekomendowana literatura na koricu rozdziatu);

znajomosci takich pojeé, jak ,aspekt Srodowiskowy"” oraz ,znaczacy aspekt sro-
dowiskowy" (zob. aktualna norma ISO dotyczgca zarzadzania $rodowiskowego
w organizacji);

znajomosci pojecia zielonego marnotrawstwa (green waste) (zob. tabl. 1 i reko-
mendowana literatura na koncu rozdziatu);

znajomosci instrumentdw i narzedzi Lean Management oraz podej$cia Kaizen;
zapoznania sie z podej$ciem Green Lean (Lean and Green) (zob. rekomendowa-
na literatura na koncu rozdziatu).

Analizowane przedsigbiorstwo zajmuje si¢ produkcjg elementéw metalowych

i zlokalizowane jest w wojewddztwie pomorskim. Zatrudnia 20 oséb. Przyktadowa
lista aspektéw Srodowiskowych przedsigbiorstwa zostata zamieszczona w materia-

tach dodatkowych (dostep za pomoca kodu QR).

Tablica 1. Zielone marnotrawstwo - green waste

Obszar zielonego
marnotrawstwa -
green waste

Charakterystyka

Przyktadowe dziatania doskonalgce

dziatalno$¢ sSrodowiskowg
w przedsigbiorstwie

Nadmierne zuzycie wody
w procesach produkcyjnych

Woda i ustugowych, brak programéw
oszczednosci wody
Energia elektryczna wykorzystana
do wyprodukowania wadliwych
Energia produktéw, zbyt duze zuzycie energii,

brak programéw efektywnosci
energetycznej
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Tablica 1. cd.
Obszar zielonego Przyktadowe dziatania doskonalgce
marnotrawstwa - Charakterystyka dziatalnos¢ sSrodowiskowg
green waste w przedsigbiorstwie

Odpady materiatowe powstate
po wyprodukowaniu wadliwych

Materiaty elementdéw, zbyt duze odpady
materiatowe powstate w procesach
produkcyjnych
Odpady powstate w procesach

Odpad .

pacy produkcyjnych

Transport Nieefektywny transport

Emisja Zanieczyszczenia uwalniane do

zanieczyszczen $rodowiska

Ny .. | Degradacja réznorodnosci

Bioréznorodno$é . . . .
biologicznej fauny i flory

Utracony Nlewyko!'zystany poter.ICJaI o

. . pracownikéw w zakresie dziatan

potencjat ludzki j . o

$rodowiskowych w organizaciji

Zrédto: [Szymariska-Bratkowska, Malinowska, 2018, s. 476].

Zadania do wykonania

. Zapoznaj sie z wytycznymi dotyczacymi analizowanego przedsigbiorstwa (stu-

dium przypadku).

Korzystajgc z listy z aspektami Srodowiskowymi przedsiebiorstwa (zob. dodat-
kowe materiaty dostepne za pomocg kodu QR), wyznacz znaczgce aspekty sro-
dowiskowe (zob. aktualna norma ISO dotyczaca zarzadzania $rodowiskowego
w organizacji oraz rekomendowana literatura).

Uzupetnij tablice 1, podajgc przyktadowe dziatania doskonalgce dziatalno$¢ $ro-
dowiskowg w analizowanym przedsiebiorstwie.

Zaproponuj narzedzia doskonalgce dziatalno$¢ $rodowiskowg analizowanego
przedsiebiorstwa, wykorzystujgc podejscie Kaizen oraz instrumenty Lean Mana-
gement (zob. podej$cie Green Lean, Lean and Green).

Ktéry instrument/narzedzie Lean mozna skutecznie wykorzysta¢ przy dosko-
naleniu dziatalno$ci srodowiskowej przedsiebiorstwa i dlaczego? Uzasadnij
odpowiedz.

Zaproponuj system motywacyjny dla pracownikéw zgtaszajgcych proekologicz-
ne usprawnienia w przedsiebiorstwie.
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PODSUMOWANIE

Jednym z celéw zarzadzania Srodowiskowego w przedsigbiorstwie jest minimaliza-
cja negatywnego wptywu dziatalnosci gospodarczej na srodowisko. Przedstawione
W niniejszym rozdziale studium przypadku obrazuje, jak mozna wykorzysta¢ wy-
brane instrumenty Lean w doskonaleniu dziatalno$ci $srodowiskowej. Identyfikacja
i eliminacja zielonego marnotrawstwa (green waste) pokazuje, jak w prosty sposéb
mozna potgczyé doskonalenie organizacji, wyszczuplanie proceséw oraz prowadze-
nie dziatalnosci gospodarczej w zgodzie ze Srodowiskiem.

Zaprezentowane w rozdziale studium przypadku mozna wykorzystaé jako mate-
riat ukazujgcy obszary doskonalenia dziatalno$ci Srodowiskowej przedsigbiorstwa.
Pomaga on zrozumie¢, jak wazne sg ochrona Srodowiska oraz prowadzenie dziatal-
nos$ci gospodarczej w oparciu o poszanowanie zasad ochrony przyrody. Podejscie
Green Lean (Lean and Green) moze by¢ dobrym rozwigzaniem dla przedsiebiorstw
szukajgcych sposobdéw na zmniejszenie negatywnego wptywu na srodowisko.

Zaprezentowany w niniejszym rozdziale przyktad mozna zastosowac¢ w procesie
szkolenia kadry menedzerskiej w obszarze zarzgdzania Srodowiskowego w przed-
siebiorstwie oraz w procesie dydaktycznym na wyzszych uczelniach.
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ROZDZIAL 17
RELACJE W BIZNESIE - TYPOLOGIA

WSTEP

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w gospodarce wigze sie z nawigzywaniem rozne-
go rodzaju relacji. | w zadnym razie nie jest to zjawisko nowe. Za nowo$¢é mozemy
jednak uzna¢ sposéb, w jaki do tych relacji podchodzg dzi$ przedsiebiorstwa. Smia-
to mozemy powiedzieé, ze zarzadzanie relacjami stato sie elementem $wiadomie
ksztattowanej strategii dziatania podmiotu gospodarczego. Pojawia sie nawet po-
jecie strategii relacyjnej, ktéra stanowi¢ powinna integralng cze$¢ ogdlnej strategii
przedsigbiorstwa [Czakon, 2007, s. 198-202].

Skad takie podejscie do relacji? Wynika ono m.in. z nieustannego poszukiwania
przez przedsiebiorstwa sposobéw na podnoszenie swojej konkurencyjnosci, kté-
ra najprosciej mozemy zdefiniowac jako zdolno$¢ do konkurowania [Stankiewicz,
2002, s. 36]. Podmioty, ktére takg zdolnosé posiadajg, sg w stanie osiggaé przewage
nad konkurentami i wzmacnia¢ swojg pozycje rynkowa. Powstaje pytanie: co moze
by¢ Zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa? Teoria zasobowa podpo-
wiada nam, ze zrédtem tym mogg by¢ zasoby, do ktérych dostep ma przedsigbior-
stwo [Obtdj, 2014, s. 91-105]. Zasoby te mogg mie¢ zaréwno charakter materialny,
jak i niematerialny, przy czym te ostatnie uwazane sg dzi$ powszechnie za istot-
niejsze, z punktu widzenia mozliwosci budowania i utrzymywania przewagi rynko-
wej. Do tej kategorii zaliczy¢ mozemy, obok takich zasobdéw, jak wiedza, reputacja

*  Dr, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
renata.ploska@ug.edu.pl
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czy kultura organizacyjna, takze relacje (czy, jak wolg niektérzy, kapitat relacyjny)
[Lesniewski, 2011, s. 100-102; Moczydtowska, Korombel, Bitkowska, 2017]*. Rela-
cje bedziemy postrzega¢ jako pewng trwatg forme wspétistnienia i wspétdziatania
podmiotéw, na ktdrg sktada sie szereg jednostkowych kontaktéw (interakcji) miedzy
nimi [Tyszkiewicz, 2017, s. 39].

Jezeli w przedsigbiorstwie istnieje $wiadomosé wystepowania, jakosSci i wptywu
réznego rodzaju relacji oraz jezeli potrafi ono te relacje tworzy¢ i wtasciwie wyko-
rzystywad, to pojawia sie zjawisko okreslane w literaturze mianem renty relacyjne;j.
Renta relacyjna to nic innego, jak ponadprzecietne efekty osiggane wspdlnie przez
przedsiebiorstwo oraz jego partneréw biznesowych i pozabiznesowych, ktérych
podmioty te nie mogtyby osiggng¢ osobno. Sg one bowiem mozliwe do uzyskania
jedynie poprzez wspdtdziatanie partneréw [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet,
20009, s. 188; Kosin, 2015, s. 76].

O znaczeniu relacji i ich wptywie na funkcjonowanie przedsiebiorstwa przypo-
mina tez koncepcja interesariuszy. Wskazuje ona, ze prowadzac dziatalno$é go-
spodarczg, musimy uwzgledniaé rézne grupy podmiotéw, funkcjonujgce zaréwno
wewnatrz przedsigbiorstwa (pracownicy, menedzerowie), jak i poza nim (dostawcy,
klienci, konkurenci, administracja publiczna, organizacje pozarzagdowe czy spotecz-
nos¢ lokalna), ktére moga w rézny sposéb wptywaé na nasze dziatanie, a takze znaj-
dowacé sie pod naszym wptywem (tak pozytywnym, jak i negatywnym) [Freeman,
1984, s. 46]. Ta koncepcja pokazuje, ze wiasciwe zarzadzanie relacjami z tymi pod-
miotami moze by¢ dla przedsigbiorstwa nie tylko Zrédtem dodatkowych korzysci,
lecz takze sposobem na unikniecie probleméw, wynikajgcych z nieprzyjaznych wo-
bec niego dziatan poszczegdlnych interesariuszy.

Pojawiajacy sie tu termin zarzadzania relacjami wymaga, aby$my dobrze rozu-
mieli charakter i specyfike relacji, z ktérymi mozemy mie¢ do czynienia. Od tego
bowiem zaleze¢ bedzie zardwno nasza ocena danej relacji, jak i dob6r Srodkéw, jaki
bedziemy stosowaé w procesie ich wtasciwego (korzystnego dla przedsiebiorstwa)
ksztattowania.

* W literaturze przedmiotu nie ma petnej zgody co do tego, czy kazdy z tych terminéw ozna-
cza to samo, czy wystepujg miedzy nimi réznice. Na potrzeby niniejszego opracowania przyj-
mujemy, ze takie istotne réznice nie wystepujg i terminy te mogg by¢ stosowane wymiennie.
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1. WPROWADZENIE TEORETYCZNE

Istnieje wiele sposobdw klasyfikowania relacji, w ramach ktérych funkcjonuje przed-
siebiorstwo. Zacznijmy od podejscia opartego na podmiotach, z ktérymi relacje sg
tworzone. Bazujgc na wspomnianej wczeséniej koncepcji interesariuszy, mozemy
méwié o relacjach z:

« pracownikami;
inwestorami (wtascicielami, akcjonariuszami);
klientami (konsumentami);

« dostawcami i kooperantami;

« konkurentami;

« kredytodawcami (np. bankami);
administracjg panstwowg i samorzadowa;
organizacjami pozarzagdowymi;

«  mediami.

Warto zauwazy¢, ze tego rodzaju podejscie do relacji stato sie fundamentem
rozwoju takich koncepcji zarzgdzania przedsigbiorstwem, jak chocéby relacje inwe-
storskie, zarzadzanie tancuchem podazowym czy marketing relacyjny. Ten ostatni
koncentruje sie na relacjach przedsiebiorstwa z klientami [Mitrega, 2009, s. 32-35].
Relacje te mozna poddaé bardziej szczegétowej klasyfikacji, zgodnie z ktérg moze-
my méwié o pieciu typach relacji z klientami [Kotler et al., 2002, s. 44]:

podstawowej, charakteryzujgcej sie tym, ze po transakcji sprzedazy przedsie-

biorstwo (sprzedawca) nie kontaktuje sie juz z nabywca;

reaktywnej, w ramach ktérej sprzedawca zacheca nabywce do nawigzania kon-

taktu w razie pytan czy uwag;

« odpowiedzialnej, ktéra nie ogranicza sie do samego aktu sprzedazy i ewentual-
nej reakcji na uwagi klienta, ale wigze sig tez z dziataniem sprzedawcy, polega-
jacym na kontakcie z nabywcg celem uzyskania jego opinii na temat produktu
i samego procesu zakupu, ewentualnie sugestii, jak je udoskonalié;

« proaktywnej - kiedy sprzedawca od czasu do czasu kontaktuje si¢ z nabywcg, by
przekaza¢ informacje o nowej badz planowanej ofercie;
partnerskiej - opierajgcej sie na statej wspétpracy sprzedawcy z odbiorca.
Istotng kwestig jest charakter tworzonych relacji. W tym kontekscie mozemy

moéwié o relacjach opartych na wspoétpracy, koegzystencji (niski poziom zaréw-

no wspétpracy, jak i rywalizacji) lub konkurencji. Musimy tez pamigtaé, ze ist-
nieje jeszcze jedna mozliwo$¢, nazywana koopetycjg (kooperencjg), polegajg-
ca na jednoczesnym wystepowaniu konkurencji i kooperacji. Taki rodzaj relacji
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charakterystyczny jest m.in. dla réznego rodzaju alianséw strategicznych, tgczacych

przedsigbiorstwa, ktére sg wobec siebie rywalami, ale w okreslonych warunkach

i granicach mogg ze sobg wspétpracowaé [Witek-Hajduk et al,, 2016, s. 19-37].
Tworzone wiezi, zwtaszcza jezeli mowa o wspétpracy, mogg mieé charakter rela-

cji pionowej badZ poziomej. W tym pierwszym przypadku chodzi o relacje nawia-

zywane z partnerami z taricucha podazowego (dostawcami, posrednikami, klienta-

mi), natomiast w drugim - o relacje z innymi podmiotami, w tym np. konkurentami

[Witek-Hajduk et al., 2016, s. 21-22].

Kolejng klasyfikacjg jest ta, w ramach ktérej identyfikuje sie relacje zwigzane
z przeptywami materialnymi oraz relacje, w ramach ktérych mamy do czynienia
z przeptywami niematerialnymi (informacje, wiedza).

Wazng kwestig jest znaczenie, jakie dana relacja ma dla przedsigbiorstwa. Tu
mozemy méwié np. o relacjach o znaczeniu strategicznym, istotnym, umiarkowa-
nym czy wreszcie niewielkim.

Ciekawym aspektem jest stosunek sit podmiotéw wchodzgcych w relacje. Z tego
punktu widzenia relacje mozemy podzieli¢ na symetryczne i asymetryczne, ktére
z kolei mogg sig charakteryzowac¢ wigksza lub mniejszg przewaga jednej ze stron.

Inne kryteria, ktére mozemy zastosowaé w procesie opisu relacji, to:

+ liczba podmiotéw uczestniczgcych w relacji - wskazuje na istnienie relacji dwu-
stronnych (bilateralnych) i wielostronnych (multilateralnych);

- wplyw wywierany na przedsigbiorstwo - niektére relacje majg wptyw pozytyw-
ny, inne negatywny, a jeszcze inne sg z jego perspektywy neutralne;
wzajemnosé, czyli wystepowanie (badz tez nie) obustronnych efektéw wynika-
jacych z relaciji, ktérg w zalezno$ci od sytuacji nazywa sie w tym przypadku jed-
nokierunkowg lub dwukierunkows;

« czestotliwosé interakcji w ramach relacji - mozna méwié o relacjach jednorazo-
wych (czy moze raczej o jednorazowej interakcji), sporadycznych, okresowych
czy wreszcie ciggtych;

« trwatos$é relacji - od duzej do niewielkiej, a nawet jej brak;

« horyzont czasowy - krétki, Sredni lub dtugi;
zmiennos$¢ - w tym konteks$cie relacje mogg by¢ dynamiczne, zmienne
albo state;
stopien ich sformalizowania (niektére z nich majg $cisle sformalizowang
postaé, np. umowy, inne sg raczej nieformalne i opierajg sie na kontaktach
osobistych).

Jedna z cech, analizowanych w przypadku relaciji, jest ich gtebokos$¢. Pozwala
to na zidentyfikowanie relacji stosunkowo ptytkich (transakcyjnych) oraz opar-
tych na gtebszych fundamentach - partnerskich [Fonfara, 2014, s. 52-57]. W tym
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pierwszym przypadku kluczowe jest doprowadzenie do transakcji, natomiast dru-
ga odmiana relacji wymaga wiekszego zaangazowania, zaufania i dtuzszego ho-
ryzontu czasowego.

Zaprezentowany przeglad nie wyczerpuje zapewne wszystkich mozliwych spo-
sobdéw klasyfikacji relacji istniejgcych w biznesie, niemniej jednak $§miato mozemy
powiedzieé, ze Swiat tych relacji jest naprawde bogaty i wymaga od przedsiebior-
stwa umiejetnego do nich podejscia.

2. WYTYCZNE DO ZADANIA

Jeste$ wtascicielem niewielkiego sklepu osiedlowego, specjalizujgcego sie gtéwnie
w sprzedazy zywnosci i innych produktéw pierwszej potrzeby. Twoim celem jest
usprawnienie zarzadzania sklepem, co wymaga m.in. wiasciwego zarzadzania re-
lacjami z réznymi interesariuszami, ktérych udato Ci sie zidentyfikowac. Proces ten
bedzie tatwiejszy, jezeli uda Ci sie wtasciwie te relacje scharakteryzowad i ocenié, co
mozna zrobi¢ z wykorzystaniem wybranych kryteriéw klasyfikacyjnych (tabl. 1). Od-
bywa sie to poprzez wskazanie (za pomocg znaku x) wtasciwej, z punktu widzenia
wskazanego kryterium, charakterystyki relacji z danym interesariuszem.

Tablica 1. Analiza (klasyfikacja) relacji z interesariuszami przedsiebiorstwa
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Tablica 1. cd.
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Zrédto: opracowanie wtasne.

W praktyce klasyfikacja i opisanie konkretnej relacji nie zawsze sg takie proste
i oczywiste. W niektérych przypadkach przyporzadkowanie danej relacji do konkret-
nego typu moze by¢ trudne, choéby ze wzgledu na nieostro$¢ granic miedzy przy-
jetymi poszczegdlnymi typami. Przyktadem moze by¢ klasyfikacja relacji w oparciu
o kryterium czestotliwosci interakcji - wiele zalezy tu od tego, co uznamy (czesto
subiektywnie) za relacje o duzej intensywno$ci interakcji, a co za relacje o charak-
terze incydentalnym.
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PODSUMOWANIE

Do podstawowych celédw stosowania réznego rodzaju klasyfikacji w przypadku re-
lacji mozemy zaliczyé:
« uswiadomienie liczby i réznorodnosci powigzan przedsigbiorstwa, zwtaszcza

z podmiotami zewnetrznymi;

« wprowadzenie pewnego tadu w procesie identyfikaciji i tworzenia charakterysty-
ki relacji biznesowych i pozabiznesowych przedsiebiorstwa;

dostarczenie catego zestawu kryteridw, ktére mogg postuzyé do opisania kazdej

z relacji, w ramach ktérych funkcjonuje przedsigbiorstwo;

» wskazanie potencjalnych luk, czyli nieuswiadomionych badZ nieutworzonych
jeszcze relacji.

Ostatecznym celem jest, oczywiscie, umozliwienie dokonania analizy kapitatu
relacyjnego przedsiebiorstwa i jego wykorzystania. Na tej podstawie przedsiebior-
stwo moze potem budowadé swojg strategie relacyjng, ktéra zawieraé powinna kon-
kretne wskazania i instrumenty stuzgce przemyslanemu i efektywnemu wykorzysta-
niu relacji biznesowych i pozabiznesowych oraz wzmacnianiu kapitatu relacyjnego
przedsiebiorstwa.

Umiejetno$¢ klasyfikowania i charakteryzowania relacji moze byé¢ przydatna
w procesie zdobywania wiedzy z zakresu zarzgdzania przedsigbiorstwem, zwtasz-
cza z takich obszaréw, jak zarzadzanie strategiczne i wspétpraca w biznesie. Moze
tez znalez¢ zastosowanie w ramach zajeé, na ktérych omawiane jest podejscie
oparte na koncepcji interesariuszy (zarzadzanie projektami, spoteczna odpowie-
dzialnos¢ biznesu, podstawy nauki o przedsigbiorstwie).
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ANALIZA MAKROOTOCZENIA ORGANIZACII
Z WYKORZYSTANIEM MODELU PEST -
METODYKA CYKLICZNEGO MONITORINGU
OTOCZENIA ORGANIZACII

WSTEP

Zmiennos¢ otoczenia wspdétczesnego przedsiebiorstwa wymaga od zarzadzajgcych
statego dostepu do aktualnych, rzetelnie opracowanych i wiarygodnych informa-
cji. Podejmowanie decyzji bedzie skuteczne wtedy, gdy informacje beda selektyw-
nie wybierane, interpretowane i dostarczane we wtasciwej formie. Wszystko to ma
wptyw na procesy decyzyjne, a przede wszystkim na ich trafno$é. W opisywanym
studium przypadku swojg uwage skupimy na wybranym rodzaju analizy otoczenia,
ktéra moze by¢ realizowana w dowolnym przedsiebiorstwie w postaci okresowych
(cyklicznych) raportéw.

Bazujac na naszych doswiadczeniach z wprowadzania tego typu analiz zaleca-
nych w konkretnych przedsiebiorstwach, rekomendujemy raczej tygodniowy interwat
dostarczania raportéw, cho¢ mozemy réwniez wyobrazié¢ sobie takie przedsigbior-
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stwa, dla ktérych ten interwat bedzie mégt by¢é swobodnie wydtuzony (z uwagi na
np. wzgledng stabilnos$¢ analizowanych czynnikéw otoczenia zewnetrznego).

Czynniki, jakie bedziemy analizowali, zawarte sg3 w modelu makrootoczenia,
ktérego nazwe stanowi akronim PEST, wynikajgcy z nazw okreslonych grup uwa-
runkowan, poddawanych analizie: P - politycznych (prawnych, regulacyjnych);
E - ekonomicznych (gospodarczych); S - spotecznych (socjokulturowych); T -
technicznych (technologicznych, infrastrukturalnych) [szerzej na ten temat zob.
Antonowicz et al,, 2018, s. 5-21]*.

Na wstepie chcielibysmy Cie przekonaé do wagi analizy otoczenia dla wspdtczes-
nych przedsiebiorstw, przedstawiajgc kilka opiséw sytuacji, majgcych swoje daleko-
siezne konsekwencje, wynikajgce z prowadzonej/badz nie - analizy makrootoczenia
organizacji. Ze wszystkimi spotkali§my sie w naszych doswiadczeniach praktycznych,
choé jesteSmy przekonani, ze mozna w tym miejscu wskazaé liczne inne tego typu
przyktady. Réwniez Ty jako student masz zapewne swoje spostrzezenia dotyczgce
tej problematyki i mozesz podzieli¢ sie nimi w trakcie dyskusji na zajeciach. Ktére
przedsiebiorstwa w Twojej ocenie doskonale zarzgdzajg procesem zmian w otoczeniu
i m.in. na tych dziataniach budujg swojg przewage konkurencyjng? Ktére podmioty nie
wykorzystaty okazji, jakie niosg za sobg zmiany ich otoczenia? Zastanéw sie nad tymi
zagadnieniami, zanim przeczytasz kolejne akapity - by¢é moze juz teraz dostrzegasz
(réwniez jako klient i uczestnik rynku) takie przyktady. Jezeli nie, to z pewnoS$cig lek-
tura niniejszego rozdziatu otworzy Ci perspektywe dla tych rozwazan. Mamy réwniez
nadzieje, ze zaprezentowany przez nas punkt widzenia stanie sig dla Ciebie inspiracja.

«P" jak uwarunkowania PRAWNE modelu PEST. Doskonale pamigtamy sytua-
cje wprowadzania na rynek (prace przygotowawcze trwaty ok. 2 lat) nowego pod-
recznika do nauki historii dla uczniéw VIl klasy szkoty podstawowej. Wydawnictwo
edukacyjne realizujgce ten (notabene przeciez biznesowy) proces nie uwzglednito
woéwczas zapowiadanej reformy szkolnictwa podstawowego, skutkujgcej wyelimi-
nowaniem ostatnich klas w szkotach podstawowych na rzecz wprowadzenia gim-
nazjéw. Efekt byt oczywisty. Wydawca poniést spore koszty, ktérych zwrotu nie mégt
oczekiwaé z uwagi na istotne zmiany uwarunkowan prawnych. Cykliczny monitoring
otoczenia, tu ukierunkowany na analize zmian legislacyjnych (prawnych, politycz-
nych), moégt by¢ doskonatym narzedziem umozliwiajgcym podejmowanie z odpo-
wiednim wyprzedzeniem korygujgcych decyzji menedzerskich. Jednak tak sie nie
stato. Po tych wydarzeniach w spétce zostata utworzona komérka ds. analiz stra-
tegicznych i operacyjnych, ktérej celem byt m.in. okresowy monitoring otoczenia.

*  Twdrcg tej metodyki jest profesor Harvardu - Francis Aguilar, ktéry w 1967 r. opublikowat
prekursorski wéwczas model analizy otoczenia, nazwany ETPS; zob. [Aguilar, 1967].
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»E" jak uwarunkowania EKONOMICZNE modelu PEST. Zmienno$¢é uwarunko-
wan ekonomicznych, zwigzanych z nowymi mozliwo$ciami, jakie dawaty Polakom
rynki pracy UE, bezposrednio po akcesji Polski w te struktury, w wielu przedsie-
biorstwach spowodowata odptyw pracownikéw, wyjezdzajgcych za granice w ce-
lach zarobkowych. W prosperujgcych wéwczas w Polsce przedsiebiorstwach stocz-
niowych bardzo szybko zaczeto brakowaé pracownikéw, ktérych jeszcze kilka lat
wczesniej obejmowano programami szkolern stymulujgcych wielozawodowo$é
oraz otwartos$¢ na elastyczne formy zatrudnienia/pracy. ,Nagle” okazato sig, ze ich
elastycznos$é¢ i wielozawodowos$é to doskonaty fundament do wyjazdu do duzych
stoczni produkcyjnych, np. do Niemczech, Finlandii i innych krajéw, gdzie nieporéw-
nywalnie wiecej mogli zarobi¢. Skuteczna komunikacja, implementacja programéw
lojalnoSciowych dla pracownikdw, a takze zaangazowanie zwigzkéw zawodowych
mogty by¢ skutecznymi dziataniami zapobiegajgcymi tej sytuacji, jednak nalezato
dziataé z odpowiednim wyprzedzeniem, a wiec w oparciu o permanentnie analizo-
wane otoczenie zewngtrzne - w tym przypadku zwigzane z uwarunkowaniami m.in,
na poziomie perspektywy ekonomiczne;j.

»S" jak uwarunkowania SPOLECZNE modelu PEST. Wszyscy jesteSmy Swiad-
kami i uczestnikami bardzo istotnej zmiany modelu zycia, zmiany filozofii postepo-
wania uczestnikéw rynku - m.in. nas samych. Mamy tu na mysli niezwykle szybko
rozwijajgcy sie popyt na produkty BIO, produkty i ustugi zwigzane ze stylem zy-
cia FIT, oparte réwniez na coraz bardziej propagowanej idei minimalizmu¥*, a takze
wszystkich konsekwencjach produktowych czy ustugowych, ktére wigzg sie z sze-
roko pojetg tzw. ekonomig wspétdzielenia (sharing economy). Nowy model, stale
ewoluujacy i ,zarazajgcy” swoim oddziatywaniem coraz szersze grupy spoteczne
ma niewatpliwy wptyw na wiele sektoréw i rynkdéw (od rynku sportu i rekreac;ji

*  Bynajmniej wcale nie nowej, odkrywczej i charakterystycznej wytgcznie dla wspétczes-
nego pokolenia. Warto w tym miejscu odnies$¢ sie do powstatego juz w latach 70. ubiegtego
wieku (1976) eseju filozoficznego Ericha Fromma: To Have or to Be? [Fromm, 1976; wyd. pol.
Fromm, 1999]. Fromm zadat w nim retoryczne i zarazem otwierajgce szerokg perspektywe
myslenia pytanie: ,If | am what | have and if what | have is lost, who then am 17" Ksigzka
ta porusza problem dwdéch gtéwnych (ale pytanie, czy sprzecznych w dzisiejszych czasach)
sposobdéw egzystenciji: pierwszego - zaktadajgcego czerpanie satysfakcji z ,zycia przez po-
siadanie’] oraz drugiego - ,zycia poprzez bycie’; ktére ma objawiac sie ,empatig i petnig mi-
tosci’, a wiec warto$ciami wyzszymi. Zastanéw sie i poddaj pod dyskusje podczas zajeé, jak
bardzo aktualny jest to problem w dniu dzisiejszym - w czasach, gdy pracodawcy artykutujg
coraz czesciej problemy zwigzane z brakiem zrozumienia dla pojawiajgcych sie na rynku pra-
cy przedstawicieli ,nowego” - tak znaczaco réznigcego si¢ przeciez od dotychczasowych -
pokolenia mtodych pracownikéw.
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poczawszy - zob. dalej: uwarunkowania technologiczne; przez branze spozywcza,
odziezowg, po przedsiebiorstwa sektora energetycznego i wielu innych).

Poddaj ten problem dyskusji podczas zaje€. Interesujgce jest to, jak dalece jeste-
$my swiadomi tych zmian, a na ile sg one dla nas (tj. dla Ciebie i studentéw tworzacych
grupe projektowg) normalnoscig i nie zauwazamy ich, traktujgc ten model ,biernie”
jako swoisty aksjomat wspétczesnego stylu oraz filozofii zycia. Zastanéw sie réwniez,
czy model ten jest oddolnie kreowany przez nas samych i spoteczeristwo. Czy moze
raczej tak nam sie tylko wydaje, a to ,biznes” tworzy (kreuje) mode na ten styl zycia,
uprzednio stymulujgc w nas $wiadomo$¢ takich wtasnie potrzeb, a nastepnie od razu
dostarcza odpowiedzi - na poziomie podazy gotowych rozwigzan: produktéw i ustug?
Przedyskutuj ten problem, ktéry bedzie stanowi¢ wstep do dalszej pracy zespotowe;j.

.1 jak uwarunkowania TECHNOLOGICZNE modelu PEST. Zafascynowani
wspominang zmienno$cig modelu spedzania wolnego czasu dostrzegamy rosng-
cg popularnosé aktywizujgcych eventdw, stajgcych sie wizytéwkg regiondw, ktéd-
re na state wpisaty sie w kalendarz corocznych imprez sportowych. Wspétczesnie
mamy do czynienia ze zjawiskiem polegajgcym na tym, ze coraz wigcej os6b biega
rekreacyjnie i prébuje w ten sposéb pogodzi¢ dynamiczny tryb zycia zawodowe-
go z uprawianiem jakiejkolwiek aktywnosci ruchowej. Wychodzac naprzeciw tym
oczekiwaniom, pojawity si¢ na rynku, i sg juz powszechnie stosowane, technologie,
o ktérych ,nie $nito sie” biegaczom jeszcze kilkanascie lat temu. Przyzwyczailismy
sie juz bowiem do opomiarowania podejmowanej przez nas aktywno$ci, $ledzenia
trasy poprzez coraz bardziej precyzyjne systemy GPS, wykorzystywania aplikacji
na urzagdzenia mobilne, na podstawie ktérych mozemy dokonywac¢ niemal profe-
sjonalnych analiz wydolnosciowych, monitorowaé tetno i pasma jego zmiennosci
(réwniez po wysitku, a takze w trakcie regeneracji - np. podczas snu). Dostepna jest
juz powszechnie technologia wysytania alertéw w sytuacji zagrazajgcej zdrowiu lub
zyciu uzytkownika tych technologii. Niedrogi, przez co powszechny w uzyciu, zega-
rek wskaze nam réwniez m.in. bilans kaloryczny, okresli konieczng dtugo$é przerwy
regeneracyjnej po podjetej aktywnosci. Mato tego - mozemy ustawié¢ budzik, ktéry
zostanie aktywowany w okreslonej fazie naszego snu, aby$my obudzili si¢ wypo-
czeci. Wszystko to dla nas i nie tylko! Zachecani ,wylewnoscig” naszych znajomych
(zeby nie uzy¢ sarkastycznie okreslenia - ,przyjaciét”), chetnie podzielimy sie ze
Swiatem naszg dzisiejszg aktywnoscig, jednym kliknieciem udostepniajgc statysty-
ki i publikujac fotografie przedstawiajgcg nasz ,wypoczety” wizerunek na jednym
z najpowszechniej wykorzystywanych portali spotecznos$ciowych.

Dla wielu z nas trudne do wyobrazenia jest to, ze pierwsza wersja Facebooka
powstata tak niedawno, bo w 2004 r. Dzi$ (2019 r.) liczba jego uzytkownikéw prze-
kracza 2,4 mld na catym $wiecie, i stale rosnie.
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A co byto wczesniej? No tak... - to juz inna historia i rozwiniemy ten temat na
naszych zajeciach, jednak przygotu;j sig juz teraz na dyskusje: w jaki sposéb reaguja
producenci funkcjonujacy na rynku sportu, ktérzy dostosowujg swojg oferte do coraz
bardziej wyrafinowanych potrzeb nabywcéw? To wyjgtkowo ostra rywalizacja. Jeste-
$my tego $wiadkami, a z uwagi na rewolucyjne zmiany technologiczne, jakie majg
miejsce m.in. na tym witasnie rynku - mozemy wyraznie zaobserwowad i trafnie zdiag-
nozowaé dynamike oraz kierunki jego zmian. Czy wyobrazasz sobie, aby producenci
sprzetu nie monitorowali otoczenia technologicznego? Bytby to zapewne pierwszy
krok do ,utraty tchu” w nieustannym wyscigu z peletonem firm konkurencyjnych.

Na podstawie tych kilku akapitéw z pewnoscig udowodnili§my Ci, ze analiza oto-
czenia, nawet jesli nie jest konieczna, z pewnos$cig staje sie coraz wazniejszym in-
strumentem selektywnego dostarczania informacji zarzadczych, przez co odgrywa
coraz wieksza role w procesie podejmowania decyzji menedzerskich. Na podstawie
przedstawionej metodyki bedziesz w stanie zaimplementowa¢ (odpowiednio mo-
dyfikowane do okreslonej sytuacji biznesowej) narzedzie w postaci modelu analizy
makrootoczenia (PEST) dla dowolnego przedsigbiorstwa.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA - DLA GRUP PROJEKTOWYCH

Zostates kierownikiem biura analiz strategicznych w $redniej wielkosci przedsiebior-
stwie, ktére funkcjonuje na rynku, jaki wskaze w trakcie zaje¢ prowadzacy. Zarzad
przedstawit Ci zadania, wérdd ktérych znajduje sie m.in. wprowadzenie okresowych
raportéw dla kadry menedzerskiej z zakresu zmian, jakie wystepujg w otoczeniu
zewnetrznym organizaciji.

Na pierwszym etapie prac koncepcyjnych:

1. zaproponuj interwat czasu, w ramach ktérego bedg sporzgdzane okresowe ra-
porty, oparte na zmodyfikowanym badz tradycyjnym modelu PEST;

2. uzasadnij swoje propozycje, podajgc argumenty, ktére przemawiajg za Twoim
stanowiskiem;

3. zastandw sie, w jaki sposdb bedziesz publikowat (upowszechniat) w ramach or-
ganizaciji te raporty;

4. przemys$l, w jaki sposéb mozna wywrzeé wptyw na pracownikéw organizaciji,
aby nie tylko czytali i zapoznawali sig z treScig kolejnych analiz PEST, ale takze
uczestniczyli w procesie komentowania i interpretowania zmian w otoczeniu;
by¢ moze bedziesz miat réwniez pomyst na kreowanie postaw, zwigzanych
ze stymulowaniem wewnetrznej innowacyjnosci i przedsigbiorczosci wsréd
pracownikéw.
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Ten etap pracy jest niezwykle wazny. Koncepcja, ktérg kreujesz albo sig spraw-
dzi i bedzie przynosita Twojemu zespotowi satysfakcje z dobrze wykonywanej i, co
najwazniejsze, potrzebnej pracy, albo z czasem uznasz, ze jest niedopasowana do
oczekiwan kadry menedzerskiej, jest niepotrzebna i bezwartosciowa. Zastanéw sie
wiec i poswieé na ten etap odpowiednio duzo czasu, aby$ byt przekonany, ze pro-
jekt, ktérego sie podejmujesz, ma sens.

Prosimy, aby$ przygotowat koncepcje monitoringu makrootoczenia w postaci
Jposterowej’, czyli w formie tzw. OPC (one page concept), tj. koncepciji przedstawia-
nej na jednej stronie/jednej kartce papieru. Z do$wiadczenia wiemy, ze nawet naj-
lepszy pomyst, ktéry zostanie Zle zaprezentowany, moze zostaé zanegowany przez
decydenta i tym samym nie bedzie wcielony w zycie. Sprébuj zatem, wykonujac za-
proponowane wyzej polecenia, przekonaé nas do Twojego pomystu. To bardzo cen-
na i przydatna umiejetno$¢ w Twoim przysztym zyciu zawodowym - masz szanse
potrenowaé w tym momencie, a my postaramy sie poddaé Twojg postawe ocenie,
co nie znaczy, ze bedziemy chcieli Cie wytgcznie krytykowad.

Warto tez, aby$ przygotowujac sie do tego zadania, zapoznat si¢ z kolejnymi
fazami przeprowadzania analizy PEST (zob. dalsza cze$¢ rozdziatu), co utatwi Ci
zaplanowanie pracy i okreslenie formy oraz czestotliwosci dostarczania raportéw
okresowych. Pamietaj, ze nie ma tu jednej odpowiedzi i jednego normatywnego
sposobu dziatania. Scenariusz, jaki wybierzesz, bedzie duzo méwit nam o Twoich
kompetencjach. Mys| pragmatycznie i staraj sie poprzez swojg prace dostarcza¢
warto$ci dodanej dla pracodawcy. Jezeli wyznaczyt Ci on cel w postaci analizy
makrootoczenia, to istnieje potrzeba informacyjna w tym zakresie, ale musi by¢
ona zrealizowana metodycznie, dzieki czemu bedzie bardziej spéjna i logiczna.

2. POTENCJALNA MODYFIKACJA OBSZAROW ANALIZY PEST -
DOSTOSOWANIE MODELU DO OCZEKIWAN
KADRY MENEDZERSKIEJ | SPECYFIKI SEKTOROWE)
ANALIZOWANEJ ORGANIZACII

Na pierwszym etapie dziatan przeprowadz burze mézgéw, na podstawie ktérej usta-
lisz, czy bedziesz dokonywat analizy makrootoczenia w czterech perspektywach
podstawowych (prawnej, ekonomicznej, spotecznej i technologicznej), czy moze
rozwiniesz te analize, ukierunkowujgc jg na specyfike okreslonego sektora i tym
samym zaproponujesz wiecej jej gtéwnych obszaréw. Z naszego doswiadczenia
wynika, ze ten uktad jest dla wielu rynkéw wystarczajgcy, jednak musisz mie¢ $wia-
domos¢ tego, ze w opracowaniach spotyka sie réwniez istotne rozszerzenia modelu
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PEST. Analiza literatury przedmiotu wskazuje m.in. na nastepujgce rozszerzenia tych
czterech perspektyw do takich kategorii, jak np.: ,Legal” (SPELLED), ,Ecological”
(PESTLE), ,Ethical” (STEEPLE), ,Demographic” (STEEPLED), ,Intercultural” (SPE-
LIT) lub ,Regulatury” (STEER)*.

Whyniki ustalen poczynionych w zespole projektowym przedstaw w zestawieniu,
ktérego proponowany schemat zawiera tablica 1.

Tablica 1. Obszary modelu PEST w analizie uwarunkowan makroekonomicznych wybranego
sektora - ujecie pierwotne versus rozszerzone (propozycja do uzupetnienia dla grupy)

Uwarunkowania prawne/regulacyjne (polityczne) rozwoju rynku .........cccecimnmnmnmnnnnnmnnnnninn,
(do uzupetnienia branza/sektor)

Uwarunkowania ekonomiczne/gospodarcze rozwoju rynku ........coessssssssmsmsssisssssmsmsssmsmnmsmsas
(do uzupetnienia branza/sektor)

Uwarunkowania spoteczne/socjokulturowe rozwoju rynku ..o,
(do uzupetnienia branza/sektor)

Uwarunkowania technologiczne rozwoju rynku ...,
(do uzupetnienia branza/sektor)

UwWarunkowania ....essssesmeessmmsssssmsssmsssssssnsnsasa. (modyfikacja sektorowa)
FOZWOJU FYNKU tivvviisissnssnimsssnssssssnis s (do uzupetnienia branza/sektor)

Zrédto: opracowanie wiasne.

3. PIERWSZY RAPORT STRATEGICZNY - IDENTYFIKACJA
CZYNNIKOW ORAZ OKRESLENIE WAG
W POSZCZEGOLNYCH OBSZARACH MODELU PEST

Majac okreslone juz obszary analizy PEST (lub jej nazwy rozszerzonej, ktérg przyj-
miesz jako wynikowg ustalen zespotu projektowego), poddaj pod dyskusje, jakie
czynniki w obrebie kazdego z obszaréw bedg podlegaty dalszej analizie (i ocenie).
Pamietaj, ze nie ma to by¢ lista czynnikdw aktualnych i waznych wytgcznie na
dzien dzisiejszy. Czynniki te, na dalszych etapach pracy, bedg poddawane analizie

*  Szerzej na ten temat zob. [Sammut-Bonnici, 2015].
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i ocenie dynamicznej. Oznacza to, ze wymagana bedzie ich ocena w czasie (po-
zioma). Dlatego tez powinna by¢ to lista czynnikéw waznych z perspektywy oceny
danego obszaru dla catego sektora, analizowanego w szerokim (nie statycznym -
tj. waznym wytgcznie na dzien dzisiejszy) ujeciu.

Tym samym na tym etapie powiniene$ wskaza¢ wszystkie zmienne, definiujgce
kazdy z obszaréw modelu PEST. Liczba czynnikdw jest o tyle istotna, o ile wazne jest
analizowanie tych cech obszaru modelu PEST, ktére w istotny sposéb majg wptyw
na ocene atrakcyjnosci badanego przez Ciebie sektora. Jezeli wskazesz zbyt duzy
katalog poddawanych ocenie czynnikéw, ich poziom istotnosci bedzie zapewne
bardzo zréznicowany. Wptynie to z jednej strony na wage, jakg okreslisz na dalszym
etapie prac, z drugiej zas zmniejszy przejrzystos$¢ i czytelno$¢ analizy. Zauwaz, ze
przy duzej liczbie czynnikéw zréznicowanie warto$ci wag bedzie niewielkie i tym
samym bedziesz wskazywat w jednym katalogu czynniki o réznych poziomach
istotnosci (czesto dos¢ dalece réznigcych sie od siebie). Z metodycznego punktu
widzenia taka sytuacja nie powinna mie¢ jednak miejsca. Gdyby w modelach pre-
dykeyjnych przyjmowanych byto zbyt duzo zmiennych, to ich niski poziom istotno-
$ci mogtby deformowac (znieksztatca¢) wynik modelowania danego zjawiska. To
jest w petni analogiczna sytuacja. Model predykcyjny bytby ,przeuczony’, a analiza
otoczenia bytaby zbyt szeroka i tym samym dostarczana przez Ciebie informacja
bytaby rozproszona.

Dlatego tez rekomendujemy wskazanie dla kazdego z obszaréw analizy PEST ta-
kiej samej liczby czynnikéw. Z naszych doswiadczen wynika, ze optymalnie bedzie
to ok. 4-6 czynnikéw. WezZ pod uwage fakt, ze jezeli w kazdym z obszaréw modelu
PEST bedziesz poddawat ocenie np. 5 czynnikdw, to przy zatozeniu badania sekto-
ra tylko w czterech podstawowych perspektywach Twoja analiza bedzie zawierata
oceng w czasie (np. w trzech interwatach) juz 20 czynnikéw, co wigzac¢ sie bedzie
z koniecznoscig wystawienia az 60 ocen.

Wypetniajac tablice 2, staraj sie tak formutowacé nazwy czynnikdéw, aby nie wska-
zywad ich pozytywnego badz negatywnego wptywu na analizowany sektor. Ta oce-
na bedzie dokonana na etapie kwantyfikacji, ktéry bedzie ukierunkowany na ocene
zmian, jakie wystepujg w okreslonych przez Ciebie, na dalszym etapie pracy, inter-
watach czasu. Nazwy czynnikdéw powinny przyjgé postaé rownowaznikéw zdan.



ANALIZA MAKROOTOCZENIA ORGANIZACJI Z WYKORZYSTANIEM MODELU PEST... 195

Tablica 2. Czynniki w kolejnych obszarach modelu PEST w analizie uwarunkowan makroeko-
nomicznych wybranego sektora

Uwarunkowania prawne/regulacyjne (polityczne) rozwoju rynku .....ccccviviininennnninn,

PEST (do uzupetnienia branza/sektor)

1 Pierwszy analizowany czynnik (zapisany w postaci réwnowaznika zdania)

2 Kolejny czynnik analizy

Uwarunkowania ekonomiczne/gospodarcze rozwoju rynku ...

PEST (do uzupetnienia branza/sektor)

1 Pierwszy analizowany czynnik (zapisany w postaci réwnowaznika zdania)

2 Kolejny czynnik analizy

3
4
5
Uwarunkowania spoteczne/socjokulturowe rozwoju rynku .........cceeiiinininininininn,
PEST o .
(do uzupetnienia branza/sektor)
1 Pierwszy analizowany czynnik (zapisany w postaci réwnowaznika zdania)

2 Kolejny czynnik analizy
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Tablica 2. cd.
Uwarunkowania technologiczne rozwoju rynku ...
PEST Lo .
(do uzupetnienia branza/sektor)
1 Pierwszy analizowany czynnik (zapisany w postaci réwnowaznika zdania)
2 Kolejny czynnik analizy
3
4
5
UwWarunkowania ..ueeeeeemiminimi s (modyfikacja sektorowa)
PEST . fani ;
FOZWOJU FYNKU ©vvvvvviiiiniiiiiiiin e (do uzupetnienia branza/sektor)
1 Pierwszy analizowany czynnik (zapisany w postaci réwnowaznika zdania)
2 Kolejny czynnik analizy
3
4
5

Zrédto: opracowanie wiasne.

4, WAZONA OCENA ZMIENNYCH W MODELU PEST
W TRZECH INTERWALACH CZASU -
UJECIE RETROSPEKTYWNE, BIEZACE | PROSPEKTYWNE

W kazdym z obszaréw modelu PEST znajduje sie analogiczna liczba czynnikéw,
cho¢ nie musi by¢ to zasada. Na tym etapie pracy w pierwszej kolejnosci ustal
wagi kolejnych czynnikéw (trzecia kolumna tabl. 3), pamietajac, ze ich suma musi
wynosi¢ 100%.
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Tablica 3. Ustalenie wag i kwantyfikacja zmiennych w poszczegdlnych interwatach czasu
w obszarach modelu PEST

a OCENA punktowa

Uwarunkowania prawne/regulacyjne WAGA (od =5 do +5)
lit j k
PEST (polityczne) rozwoju rynku (suma = b OCENA wazona
............ e 100% i ..
(do uzupetnienia branza/sektor) ) (iloczyn wagi i oceny)
2000 | 2010 | 2020 | 2030

la | Pierwszy analizowany czynnik (zapisany a

1b | W postaci réwnowaznika zdania) b

2a | Kolejny czynnik analizy a

2b b

3a a

3b b

4a a

4b b

5a a

5b b
SUMA (dynamiczny scoring uwarunkowan prawnych

100%
sektora)
. a OCENA punktowa
ekonomiczneljwcf]sr ucr:cli(:xz;:lfozwo'u rynku WAGA (od =5 do +3)
PEST gosp Jury (suma = b OCENA wazona
............ s 100% i -
(do uzupetnienia branza/sektor) %) (floczyn wagi i oceny)
2000 ( 2010 | 2020 | 2030

la | Pierwszy analizowany czynnik (zapisany a

1b | W postaci rbwnowaznika zdania) b

2a | Kolejny czynnik analizy a

2b b

3a a

3b b

4a a

4b b

5a a

5b b
SUMA (dynamiczny scoring uwarunkowan

. 100%

ekonomicznych sektora)
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Tablica 3. cd.
) a OCENA punktowa
S| ofeczne/s:cvyjll‘ﬁlr::?x: IrZzwo'u rynku WAGA (0d=5do+9)
pesT| SP g Jury (suma = b OCENA wazona
............ e 100% i L.
(do uzupetnienia branza/sektor) %) (floczyn wagii oceny)
2000 | 2010 | 2020 | 2030
la | Pierwszy analizowany czynnik (zapisany a
1b | W postaci réwnowaznika zdania) b
2a | Kolejny czynnik analizy a
2b b
3a a
3b b
4a a
4b b
5a a
5b b
SUMA (dynamiczny scoring uwarunkowan
100%
spotecznych sektora)
a OCENA punktowa
Uwarunk:)(::ax\:ut:ec:;:loglczne WAGA (od =5 do +5)
PEST ury (suma = b OCENA wazona
.................................... 100% i .
(do uzupetnienia branza/sektor) 00%) (iloczyn wagii oceny)
2000 | 2010 | 2020 | 2030
la | Pierwszy analizowany czynnik (zapisany a
1b | W postaci rownowaznika zdania) b
2a | Kolejny czynnik analizy a
2b b
3a a
3b b
4a a
4b b
5a a
5b b
SUMA (dynamiczny scoring uwarunkowan
. 100%
technologicznych sektora)
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Tablica 3. cd.

Uwarunkowania .......ccccceeiiinnnninnnnnns

a OCENA punktowa

WAGA (od —5do + 5)
PEST (modyfikacja sektorowa) rozwoju rynku (suma = b OCENA wazona
(doumapetniona ransa/ositor) | 100%) | (octyn wag oceny
2000 | 2010 | 2020 | 2030

la | Pierwszy analizowany czynnik (zapisany a

1b | W postaci réwnowaznika zdania) b

2a | Kolejny czynnik analizy a

2b b

3a a

3b b

4a a

4b b

5a a

5b b
SUMA (dynamiczny scoring uwarunkowan 100%
.................................... sektora)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Po ustaleniu wag dla kazdego z czynnikdéw nalezy przej$é do merytorycznej oce-
ny ich zmian w wyznaczonych interwatach czasu. W tablicy 3 zostaty zapropono-
wane 10-letnie okresy. Dostosuj je do specyfiki rynku, oczekiwarn odbiorcy analizy,
a takze wtasnej argumentaciji. Dla kazdego czynnika w wierszu ,@" wskaz oceneg
mieszczgcy sie w skali od —5 do +5, przyjmujgc nastepujgca opisowa skale oceny:

(—5) poziom krytyczny;

(—4) poziom bardzo powaznie negatywny;
(—3) poziom powaznie negatywny;

(—2) poziom istotnie negatywny;

(—1) poziom w niewielkim stopniu negatywny;
(0) poziom neutralny;

(+1) poziom w niewielkim stopniu pozytywny;
(+2) poziom istotnie pozytywny;

(+3) poziom korzystny;

(+4) poziom bardzo korzystny;

(+5) poziom wyjgtkowy.
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Przyjmujac powyzszg skale opisowg ocen, wypetnij tablice 3, wskazujgc w ostat-
nich kolumnach na zmiany w czasie ocenianego czynnika. Po wprowadzeniu oceny
w wierszu ,a" automatycznie uzupetni sie wazona ocena (wiersz ,b"), stanowigca
iloczyn nadanej wczeéniej wagi i wskazanej oceny. Plik z szablonem oceny (w MS
Excel) mozesz pobraé ze strony Katedry Ekonomiki Przedsigbiorstw Wydziatu Za-
rzadzania Uniwersytetu Gdariskiego. Suma wazonych ocen wszystkich czynnikéw,
analizowanych w danym obszarze modelu PEST (ostatni wiersz w kazdym z obsza-
réw modelu, zawarty w tabl. 3), bedzie stanowita strategiczny scoring wybranych
uwarunkowan rozwoju analizowanego przez Ciebie sektora. Pozycja ta réwniez au-
tomatycznie si¢ uzupetni po wprowadzeniu ocen w arkuszu MS Excel.

5. GRAFICZNA PREZENTACIJA STRATEGICZNEGO
SCORINGU MAKROOTOCZENIA ORGANIZACII
PRZY WYKORZYSTANIU MODELU PEST

Zmiany kazdego z analizowanych w danym obszarze modelu PEST czynnikéw
mozesz graficznie przedstawi¢ na wykresie, ktérego przyktad przedstawia rysu-
nek 1. Analogiczng graficzng prezentacje przeprowadzonej analizy mozesz wyko-
naé, wskazujgc na tego typu wykresie na zmiennos¢ tgcznej oceny scoringowej
wszystkich obszaréw modelu PEST. Przeprowadz takg analize w oparciu o swoje
oceny (tabl. 3).

5,007
4,00

3,00

2,00+

1,00

RETROSPEKCJA DZIEN DZISIEJSZY | |PERSPEKTYWA BLISKA PERSPEKTYWA HORYZONTALNA
(duza niepewnos¢)

0,00 T T T T 1
2016 2019 2022 2025 2030

—4—1a 122 -A-33 -X-4a -+ 5a @® Uwarunkowania regulacyjne (prawne i polityczne)

Rysunek 1. Przyktad graficznej prezentacji wazonej oceny zidentyfikowanych pieciu czynni-
kéw z perspektywy prawnej (politycznej) w dynamicznej ocenie rozwoju danego rynku

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 2. Przyktad graficznej prezentacji syntezy modelu PEST dla wybranego rynku w uje-
ciu prognostycznym

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 3. Przyktad graficznej syntezy dwdch obszaréw modelu PEST - uwarunkowar eko-
nomicznych i spotecznych w ocenie rozwoju wybranego rynku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Antonowicz, Antonowicz, 2014].
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Na rysunku 2 przedstawiony zostat trend zmian w makrootoczeniu organizaciji,
w ujeciu sumarycznym (dla wszystkich obszaréw tacznie). Wykres ten moze zostaé
przez Ciebie dodatkowo rozbudowany poprzez wyprowadzenie linii trendu w okres-
lonej liczbie okreséw w przdd. Ich liczba nie powinna by¢ jednak wieksza od liczby
okreséw z danymi historycznymi. Postuz sie w tym celu prostym trendem opartym
na regresji liniowej lub nieliniowej (funkcje MS Excel, wskazane na zajeciach przez
prowadzacego), sprawdzajgc za kazdym razem poziom dopasowania wartosci teo-
retycznych do warto$ci empirycznych (R?).

Innym, ciekawym sposobem prezentacji danych, jakie zawarte$ w tablicy 3, be-
dzie przygotowanie wybranych map migracji oceny scoringowej dla okreslonych
obszaréw modelu PEST, w uktadzie wspétrzednych. Przyktad oceny (tu: statyczne;j,
gdyz przedstawiajgcej wytacznie jeden interwat oceny) prezentuje rysunek 3.

ll

Rysunek 4. Przyktad syntetycznego zestawienia wynikéw przeprowadzonych analiz (tu: uwa-
runkowan ekonomicznych) rozwoju wybranego rynku - ujecie dynamiczne, bazujgce na cy-
klicznie realizowanym procesie monitoringu makrootoczenia z wykorzystaniem modelu PEST

44 %0

lu 1'
il

21 l l'l ‘ ‘
g ul. il il u n‘ “

TE T80

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy 297 monitorowanych czynnikéw ekonomicznych w ra-
mach cyklicznie realizowanego procesu $ledzenia zmian w makrootoczeniu wybranego przedsiebior-
stwa; szerzej zob. [Antonowicz et al., 2018].
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Zastandw sie i poddaj pod dyskusje w grupie projektowej zagadnienie, jakie sg
inne, warto$ciowe sposoby prezentacji danych, wynikajgcych z przeprowadzonej
analizy makrootoczenia. By¢ moze w tym celu wykorzystasz funkcjonalnos$¢, jaka
daje posta¢ wykresu radarowego. Wypracuj mozliwe rozwigzania, ktére okazg sie
innowacyjne i zwigkszg (poprzez zastosowang forme graficznej prezentaciji) zain-
teresowanie odbiorcy analizy. Na rysunku 4 przedstawiamy (jako inspiracje) wy-
kres, ktéry opracowalismy jako synteze wielu, cyklicznie prowadzonych w pewnej
organizacji analiz makrootoczenia. Czy znajdziesz inne, rownie - a byé moze nawet
bardziej atrakcyjne formy prezentacji danych?

PODSUMOWANIE

Przedstawiane w trakcie zaje¢ studium przypadku, zwigzane z analizg makrooto-
czenia wybranego przedsigbiorstwa jest dla Ciebie wskazéwka, jak nalezy w tego
typu badaniach metodycznie postepowad. WartosScig tego rozwigzania jest w naszej
opinii mozliwo$¢ dokonania syntetycznej (scoringowej) oceny zmian, jakie wyste-
pujg w wielu waznych dla holistycznej oceny danego sektora uwarunkowaniach. Po
pierwsze, przy zastosowaniu wskazanej metodyki, jest w niej porzadek, wynikaja-
cy z pogrupowania czynnikdw w dane obszary modelu PEST. Po drugie, analiza ta
pozwala obserwowaé zmiany w czasie, przez co posiada charakter dynamiczny. Po
trzecie, zauwaz, jak wiele wymiaréw (czynnikéw) zostato przez Ciebie ujetych w tej
analizie. Zapewne na poczatku tego zadania, w gaszczu tak licznych informacji do-
tyczacych badanego sektora, nie zaktadates, ze bedzie mozna tak wiele zmiennych
(réwniez o charakterze stricte jako$ciowym) zawrzeé w przeprowadzonej analizie.
Na podstawie zrealizowanego studium przypadku usystematyzowates wiedze na
temat metodycznej analizy otoczenia dowolnej organizacji. Pamietaj, ze zatozenia
metodyczne mozesz zmieniaé, dostosowujgc je do wymogdw biznesowych i ocze-
kiwan odbiorcy analizy. W szczegdlnosci wtasnie, gdy bedziesz te wiedze wykorzy-
stywat w praktyce zawodowej. Realizujgc to zadanie, nie mieli§my na celu nauczenia
Cie postepowania w sposdb rutynowy, oparty na aksjomatach i niezmiennych formu-
larzach. Wrecz przeciwnie, proszac o Twoje kreatywne sposoby prezentacji danych,
dajac Ci wybdr obszaréw modelu PEST, a takze swobode w okreslaniu interwatéw
czasowych analizy, za kazdym razem chcieli$my, aby$ samodzielnie podejmowat de-
cyzje metodyczne, racjonalnie uzasadniajgc przyjmowany spos6b postepowania.
Wiedza, zwigzana z oméwionym studium przypadku moze by¢ dla Ciebie po-
mocna w ustrukturalizowanej analizie otoczenia, jaka powinna zostaé¢ zawarta
w przygotowywanych projektach inwestycyjnych (zwigzanych np. z otwieraniem
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lub poszerzaniem dotychczasowego core business dziatalno$ci gospodarczej).
Mozesz jg réwniez wykorzysta¢ w tworzeniu i okresowym dostarczaniu informa-
cji zarzadczej kadrze menedzerskiej podmiotu, w ktérym pracujesz lub bedziesz
pracowat. Raporty te mogg mieé zaréwno charakter analiz cyklicznych (co zde-
cydowanie zalecamy), jak i opracowan jednorazowych (statycznych i tym samym
aktualnych wytgcznie w okreslonym czasie).
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FRANCZYZA JAKO FORMA
WSPOLDZIALANIA PRZEDSIEBIORSTW

WSTEP

Franczyza (franchising) jest systemem sprzedazy towaréw, ustug lub technologii, op-
artym na Scistej i ciggtej wspdtpracy pomiedzy prawnie i finansowo odrebnymi i nie-
zaleznymi przedsiebiorcami: franczyzodawcy i jego poszczegdlnymi franczyzobior-
cami, ktérym franczyzodawca przyznaje prawo (a jednoczesnie naktada obowigzek)
prowadzenia okreslonej dziatalnosci gospodarczej zgodnie z wypracowanymi przez
siebie zasadami. W takim rozumieniu franczyza stanowi obecnie jedng z najczes-
ciej wykorzystywanych w obrocie gospodarczym kooperacyjnych form wspodtpra-
cy. Dzieje sie tak dlatego, ze funkcjonowanie w systemie franczyzowym, zwtaszcza
pod opieka franczyzodawcy o duzym doswiadczeniu, znanej marce i ugruntowanej
pozycji rynkowej, jest atrakcyjnym rozwigzaniem dla przedsiebiorcéw, dla ktérych
najistotniejsza w biznesie jest stabilno$¢. Zawarcie umowy franczyzowej gwaran-
tuje bowiem franczyzobiorcy prawo do funkcjonowania na rynku pod znakiem to-
warowym przedsiebiorstwa macierzystego, a takze umozliwia korzystanie z jego
doswiadczenia, know-how, reputacji czy image'u. W ten sposéb franczyza redukuje
ryzyko niepowodzenia przedsiewziecia oraz w istotny sposéb zmniejsza niepew-
nos$é zwigzang z wejsciem nowego podmiotu gospodarczego na rynek. Franczyza

*  Adiunkt, dr, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet Gdan-
ski, alicja.antonowicz@ug.edu.pl
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jest réwniez bardzo korzystna dla drugiej strony porozumienia, tj. franczyzodaw-
cy - stanowi bowiem jedng z najefektywniejszych metod bezkapitatowej ekspansji
rynkowej, ktéra bez angazowania wtasnych $rodkéw finansowych pozwala na bar-
dzo szybki rozwdj sieci sprzedazowej. Ponadto franczyza utatwia franczyzodawcy
wchodzenie w nisze rynkowe oraz umozliwia pozyskiwanie nowych geograficznie
obszaréw (réwniez na skalg miedzynarodows).

Od 1989 r. franczyza znajduje swoje zastosowanie w polskim obrocie gospo-
darczym. Od tego momentu liczba systeméw franczyzowych obecnych na polskim
rynku, jak réwniez liczba dziatajgcych w ich ramach jednostek wykazuje statg ten-
dencje wzrostowg. Badania prowadzone przez Polskg Organizacje Franczyzodaw-
céw wskazujg, ze wraz z dojrzewaniem polskiego rynku franczyzy rosnie tez $wia-
domos$¢ i zainteresowanie modelem biznesowym franczyzy wsréd Polakédw. Szacuje
sig, ze w 2018 r. na polskim rynku obecnych byto 1250 sieci franczyzowych i blisko
77 tys. placéwek biorcéw licencji. Warto podkresli¢ jednoczeénie, ze osiem na dzie-
sie¢ franczyz stanowig na polskim rynku rodzime marki, w ramach ktérych dziata
réwniez wiekszos$¢ (ponad 85%) jednostek franczyzowych.

W niniejszym rozdziale przedstawione zostang pytania problemowe pozwala-
jace usystematyzowaé wiedze z zakresu podejmowania wspétpracy franczyzowej
przez podmioty gospodarcze ze wskazaniem nie tylko na jej walory (co jest najczes-
ciej podkreslane w opracowaniach na temat franczyzy), lecz réwniez na ucigzliwo-
Sci, jakie wynikajg z zawarcia kontraktu franczyzowego dla obu jego stron. Lektura
rozdziatu pozwoli uswiadomic¢ czytelnikowi, ze rosngca popularnos$¢ franczyzowego
modelu biznesu nie gwarantuje sukcesu w kazdym przypadku. Réwniez we fran-
czyzie zdarzajg sie bowiem porazki, wynikajgce z niedopasowania modelu dziatania
biznesu do wtasnych mozliwosci, predyspozycji osobowosciowych czy oczekiwan.
Ztudne jest przekonanie, ze przystapienie do sieci franczyzowej gwarantuje gotowy
przepis na fatwe i zyskowne prowadzenie biznesu.

Zagadnienia oméwione w rozdziale mogg by¢ przydatne w szczegdlnosci dla re-
alizacji takich przedmiotéw, jak wspétpraca w biznesie, przedsiebiorczosé, decyzje
zatozycielskie przedsiebiorstw, decyzje menedzerskie czy zarzagdzanie strategiczne.

1. FRANCZYZA | AGENCJA

Umowa franczyzowa czesto bywa mylona z umowg agencyjna. Istotg umowy agen-
cyjnej jest zobowigzanie sie agenta do statego posredniczenia za wynagrodzeniem
przy zawieraniu umoéw z klientami dajgcego zlecenie albo do negocjowania i za-
wierania uméw w imieniu i na rachunek dajgcego zlecenie. Agent, dziatajgcy jako
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petnomocnik swego mocodawcy, nie jest tym samym strong zawieranej umowy. Za
swoje ustugi agent otrzymuje wynagrodzenie w postaci prowizji.

Zadanie
Na podstawie powyzszych informacji wymien podstawowe réznice miedzy umo-
wa franczyzy a umowa agencji.

2. WYKORZYSTANIE FRANCZYZY W DZIALALNOSCI GOSPODARCZE)

Wykorzystanie franczyzy w biznesie moze przyjg¢ jedng z trzech form:
przystapienia do sieci w charakterze franczyzobiorcy;
uruchomienia biznesu opartego docelowo na sieci franczyzowej;
objecia masterfranczyzy na dany kraj zagraniczne;j sieci.

Zadanie
Wyijasnij, na czym polegajg wymienione wyzej formy wspétpracy oraz wskaz,
ktdrg z nich chciatby$ wykorzystaé we wiasnym biznesie.

3. TYPOLOGIA FRANCZYZY

Dtugotrwaty proces dostosowywania franczyzy do réznorodnych warunkéw spoteczno-
-gospodarczych i organizacyjnych, a takze specyfika rozwijanej w jej ramach dzia-
talnosci doprowadzity do wyksztatcenia sig¢ szeregu jej odmian. Ponizej przedsta-
wione zostaty najczesciej spotykane w praktyce gospodarczej formy franczyzy:
produkcyjna, handlowa, ustugowa, mieszana;
bezposrednia, posrednia;
« indywidualna, podporzadkowana;
« wielokrotna, subfranchising (masterfranchising);
krajowa, miedzynarodowa.

Zadanie
Wyijasnij, na czym polega wspétpraca przedsiebiorcéw w kazdej z wyzej wymie-
nionych form franczyzy.
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4. OBOWIAZKI FRANCZYZOBIORCY | FRANCZYZODAWCY

W ponizszej tablicy wymienione zostaty podstawowe obowigzki cigzgce na franczy-

zobiorcy z tytutu zawarcia umowy franczyzy.

Obowiazki franczyzobiorcy

Ranga

Uzywanie znakéw towarowych zgodnie ze specyfikacja franczyzodawcy

Sprzedaz wytgcznie produktéw lub ustug bedacych przedmiotem umowy

Urzadzenie i wyposazenie placéwki zgodnie z wizualizacjg franczyzodawcy

Zakaz ujawniania informacji poufnych

Zakaz prowadzenia dziatalno$ci konkurencyjnej

Udziat w szkoleniach organizowanych przez franczyzodawce

Obowigzki franczyzobiorcy po rozwigzaniu umowy

Zadanie

Ktére z wymienionych obowigzkéw uznatby$ za najbardziej ucigzliwe dla fran-
czyzobiorcy? Uszereguj je od najbardziej do najmniej ucigzliwych - odpowiedzi

zapisz w tablicy. Uzasadnij swéj wybér.

W ponizszej tablicy wymienione zostaty podstawowe obowigzki cigzgce na fran-

czyzodawcy z tytutu zawarcia umowy franczyzy.

Obowigzki franczyzodawcy

Ranga

Udzielenie franczyzobiorcy prawa do korzystania ze znaku towarowego i know-how

Przekazanie franczyzobiorcy podrecznika operacyjnego

Organizacja szkolen

Przekazanie wizualizacji placéwki

Kontrola franczyzobiorcy

Zadanie

Ktére z wymienionych obowigzkéw uznatby$ za najbardziej ucigzliwe dla fran-
czyzodawcy? Uszereguj je od najbardziej do najmniej ucigzliwych - odpowiedzi

zapisz w tablicy. Uzasadnij swéj wybér.
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5. ZALETY | WADY FRANCZYZY DLA FRANCZYZOBIORCY
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W ponizszej tablicy wymienione zostaty podstawowe zalety franczyzy dla franczy-

zobiorcy.

Zalety franczyzy dla franczyzobiorcy

Ranga

Korzystanie z renomy i marki franczyzodawcy oraz ze sprawdzonej juz koncepciji
dziatalnos$ci gospodarczej

Obnizenie ryzyka zwigzanego z rozpoczeciem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej

Brak konieczno$ci posiadania specjalistycznej wiedzy i doswiadczenia w dziedzinie,
w ktérej bedzie prowadzona dziatalno$é

Otrzymanie od franczyzodawcy prawa wytgcznej sprzedazy lub wytgcznego
wykonywania ustug na danym obszarze

Wszechstronne wsparcie ze strony franczyzodawcy

Nizsze naktady kapitatowe przy otwarciu jednostki franczyzowej (w poréwnaniu do
placéwki niezaleznej)

Czerpanie korzysci z ogélnokrajowych dziatan reklamowych

Korzysci ptyngce z duzej skali, w jakiej dziata sie¢ franczyzowa

Korzystanie z badan i programéw rozwojowych franczyzodawcy

Zadanie

istotnych - odpowiedzi zapisz w tablicy. Uzasadnij swéj wybor.

Ktére z wymienionych wyzej zalet wspétpracy franczyzowej uwazasz za kluczo-
we z punktu widzenia franczyzobiorcy? Uszereguj je od najbardziej do najmniej

W ponizszej tablicy wymienione zostaty podstawowe wady franczyzy dla fran-

czyzobiorcy.

Wady franczyzy dla franczyzobiorcy

Ranga

Konieczno$¢ dokonywania optat franczyzowych

Sprzedaz wytgcznie wskazanych towaréw lub ustug

Stata kontrola ze strony franczyzodawcy

Ograniczenia franczyzobiorcy co do mozliwos$ci sprzedazy przedsiebiorstwa

Btedna polityka franczyzodawcy
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Zadanie

Ktére z wymienionych wyzej wad wspétpracy franczyzowej uwazasz za kluczo-
we z punktu widzenia franczyzobiorcy? Uszereguj je od najbardziej do najmniej

istotnych - odpowiedzi zapisz w tablicy. Uzasadnij swéj wybér.

6. DETERMINANTY WYBORU SIECI FRANCZYZOWE)

Wybdr sieci franczyzowej przez przysztego franczyzobiorce powinien zosta¢ po-
przedzony wnikliwg analizg szeregu czynnikéw, w tym nie tylko samych finanso-
wych i pozafinansowych warunkéw wspodtpracy oferowanych przez franczyzo-
dawceg, ale réwniez probg odpowiedzi na pytanie, czy dziatalno$¢ w sieci bedzie
przynosita satysfakcje. Ponizej wymienione zostaty gtéwne determinanty wyboru

sieci franczyzowej przez przysztego franczyzobiorce.

Determinanty wyboru sieci

Ranga

Zbieznos$¢ z zainteresowaniami i pasjami

Zgodnos¢ z wtasnymi predyspozycjami i doswiadczeniem zawodowym

Szansa na sukces danego systemu (efekty funkcjonowania istniejgcych juz w sieci
jednostek - nie tylko wiasnych franczyzodawcy, ale przede wszystkim jednostek
franczyzobiorcow)

Potencjat franczyzodawcy i jako$¢ pakietu franczyzowego (procedury, szkolenie,
plan marketingowy, pomoc w urzgdzeniu placéwki itp.)

Warunki finansowe (wysoko$¢ optat: wstepnej, biezacej, na fundusz
marketingowy itp.)

Pozafinansowe warunki umowy (czas trwania umowy, wytgczno$¢ terytorialna itp.)

Zadanie

Ktére z wymienionych wyzej determinant uwazasz za kluczowe w podjeciu decy-
zji o wyborze systemu franczyzowego przez przysztego franczyzobiorce? Usze-
reguj je od najbardziej do najmniej waznych - odpowiedzi zapisz w tablicy.
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7. EUROPEJSKI KODEKS ETYCZNY FRANCZYZY

Europejski Kodeks Etyczny Franczyzy (EKEF) jest wynikiem prac prowadzonych
przez Europejskg Federacje Franczyzy (European Franchise Federation - EFF) oraz
jej cztonkéw we wspdtpracy z Komisjg Wspdlnoty Europejskiej. Przystepujac do
EFF, jej cztonkowie przyjmujg do wiadomosci tres¢ EKEF i zobowigzujg sie w petni
stosowac do jego postanowien.

Zadanie

Zapoznaj sie z postanowieniami EKEF i odpowiedz:

a. Jak EKEF definiuje franczyze?

b. Jakie s3 trzy podstawowe obowigzki franczyzodawcy?
c. Jakie sg trzy podstawowe obowigzki franczyzobiorcy?

8. EUROPEJSKA FEDERACJA FRANCZYZY
| POLSKA ORGANIZACJA FRANCZYZODAWCOW

Europejska Federacja Franczyzy z siedzibg w Brukseli od 1972 r. zrzesza krajowe
stowarzyszenia franczyzowe oraz federacje franczyzowe z krajéw europejskich. Ce-
lem EFF jest prowadzenie bezstronnych i kompetentnych badan nad réznymi za-
gadnieniami zwigzanymi z franczyza, promowanie franczyzowej formy wspétpracy,
a przede wszystkim koordynowanie dziatar swoich cztonkdéw oraz promowanie ich
intereséw. Ze strony polskiej cztonkiem EFF jest Polska Organizacja Franczyzodaw-
céw (POF), ktdra zrzesza organizatoréw systeméw franczyzowych funkcjonujgcych
na obszarze Polski. Przynalezno$é do POF ma charakter dobrowolny, a podstawo-
wym jej celem i zadaniem jest ochrona praw i reprezentowanie intereséw zrzeszo-
nych cztonkéw wobec organéw wtadzy i administracji panstwowej, organéw sa-
morzadu terytorialnego, jak réwniez wobec innych organéw i organizacji, w tym na
forum miedzynarodowym.

Zadanie

Zapoznaj sie ze statutem Polskiej Organizacji Franczyzodawcéw i wskaz, jakie
warunki powinien spetniaé franczyzodawca ubiegajacy sie o przyjecie w poczet
cztonkéw POF. Dlaczego franczyzodawcéw przynalezgcych do POF mozna trak-
towac jako bardziej wiarygodnych?
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9. UMOWA FRANCZYZOWA

Umowa franczyzowa reguluje stosunki pomiedzy franczyzodawcg i franczyzobiorcg
oraz okresla prawa i obowigzki kazdej ze stron. W zwigzku z tym, Zze umowa fran-
czyzowa to tzw. umowa nienazwana, ustawodawca nie ustalit sztywnych ram ta-
kiej umowy czy elementéw, ktére musi ona zawiera¢. Kazdy franczyzodawca tworzy
wiec umowe franczyzy wedtug swoich standarddéw i zasad ustalanych indywidual-
nie z franczyzobiorca. Istnieje zatem duza dowolno$é w tworzeniu tego typu uméw.
W EKEF réwniez nie znajdziemy wzoru idealnej umowy franczyzowej, niemniej jed-
nak stanowi on wazny akt, wyznaczajgcy dobre praktyki rynkowe w tym zakresie.

Zadanie
Opierajac sie na zasadzie swobody uméw kodeksu cywilnego (art. 353!) oraz
uwzgledniajgc minimum warunkéw umowy, sugerowane przez EKEF, sporzadz
umowe franczyzowg dla wybranego przez siebie systemu franczyzowego. Pa-
mietaj, ze w razie niejasnosci mozesz szukaé ich rozwigzania w:
kodeksie cywilnym (w zakresie sposobu zawarcia umowy, wad o$wiadczen
woli, niewykonania zobowigzania, naprawienia wyrzadzonej szkody);
ustawie Prawo wiasnosci przemystowej (w zakresie ochrony i korzystania ze
znaku towarowego);
» ustawie o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (w zakresie obowigzku zacho-
wania tajemnicy przedsiebiorstwa).

10. ANALIZA POROWNAWCZA SYSTEMOW FRANCZYZOWYCH

Decyzja o wyborze franczyzodawcy powinna zostaé¢ poprzedzona przez przysztego
franczyzobiorce wnikliwg analizg warunkéw wspétpracy oferowanej przez organiza-
tora sieci, w tym analizg poréwnawczg kilku potencjalnych ofert. W przeprowadza-
nej analizie warto uwzglednié takie elementy, jak:
« szczegdbtowy przedmiot dziatalnosci sieci;
geneza i historia sieci (m.in. informacja o tym, po ilu latach prowadzenia samodziel-
nej dziatalnosci przedsiebiorstwo zostato przeksztatcone w sieé franczyzowg);
« liczba placéwek dziatajagcych w ramach sieci, tempo przyrostu nowych placé-
wek, stosunek placéwek franczyzowych do wtasnych (jesli funkcjonujg w sieci),
a takze informacja o tym, kiedy franczyzodawca tworzy franczyzowg, a kiedy
wtasng placéwke;
warunki, jakie musi spetnié¢ przedsiebiorca przystepujacy do sieci (np. lokalowe,
techniczne, oczekiwana kwota inwestycji, wczesniejsze doswiadczenie w biznesie);
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» postanowienia umowy franczyzy - prawa i obowigzki stron; mozliwos¢ nego-
cjowania warunkéw umowy; okres, na jaki zostaje zawarta umowa; wytgcznosé
terytorialna; konsekwencje zerwania umowy; zakaz prowadzenia dziatalnosci
konkurencyjnej w trakcie/po zakoriczeniu umowy;

« pakiet franczyzowy (np. podrecznik operacyjny, pakiet szkolen, zakres pomocy
i doradztwa);
dziatalno$¢ promocyjno-marketingowa prowadzona przez sieé (zakres i optaty
Z nig zwigzane);
wysokosé optat zwigzanych z przystgpieniem i funkcjonowaniem w sieci (wstep-
nych i biezacych);

» potencjalnie mozliwe do uzyskania przez placéwke przychody;
stopien konkurencji w branzy, rozpoznawalnos¢ marki (znaku towarowego) na
rynku;
informacja o tym, czy sie¢ prowadzi ekspansje zagraniczng przy wykorzystaniu
formuty franczyzy (jesli tak, to na jakg skale, w jakich krajach);

= opinie obecnych i bytych uczestnikéw sieci.

Zadanie

Wybierz trzy systemy franczyzowe prowadzace dziatalno$¢ w interesujacej Cie
branzy. Zbierz jak najwiecej informacji na temat warunkéw wspétpracy w ra-
mach tych systeméw i dokonaj oceny ich atrakcyjnosci z punktu widzenia fran-
czyzobiorcy. W przeprowadzanej analizie postaraj sie uwzgledni¢ wymienione
powyzej elementy.

11. CZYNNIKI WARUNKUJACE PODEJMOWANIE
WSPOtPRACY FRANCZYZOWEJ W POLSCE

WSsrdd kluczowych czynnikéw warunkujgcych podejmowanie wspétpracy franczy-
zowej najczesciej wymienia sie:
polityke instytucji kredytowych w stosunku do uczestnikéw sieci franczyzowych;
brak unormowania prawnego umowy franczyzy;
stopien rozpowszechnienia idei franczyzy w spoteczenstwie.

Zadanie
Zastandw sie, ktére z wymienionych wyzej czynnikdw majg obecnie w Polsce
charakter stymulujacy, a ktére wptywajg destymulujgco na rozwdj franczyzy.
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FAZA|

Pojawienie sig franczyzy na rynku danego kraju,

zazwyczaj poprzez wejscie na rynek franczyzodawcy zagranicznego

- =

FAZA I

Na rynku stopniowo zaczynaja si¢
pojawia¢é kolejne sieci franczyzowe,
w gtdwnej mierze zagraniczne

Funkcjonujace na rynku sieci
cechuja sig niewielkimi
jeszcze rozmiarami

Wsréd placéwek duzg role
odgrywajg jednostki wtasne
franczyzodawcoéw (ktdre z reguty
petnig funkcje pilotazowa)

. =

FAZA I

Franczyza zaczyna wzbudzaé
zainteresowanie krajowych
przedsigbiorcéw, w rezultacie
podejmuijg oni préby
przeksztatcania swoich
przedsigbiorstw
w sieci franczyzowe

Wyzszg dynamike przyrostu
wykazuijg sieci zagraniczne,
w zwigzku z czym w strukturze
zauwazalna jest przewaga sieci
zagranicznych nad krajowymi

Wyzsza dynamika przyrostu
charakteryzuje sieci handlowe,
w zwigzku z czym w strukturze
zauwazalna jest przewaga sieci

handlowych nad ustugowymi

- =

FAZA IV

Obserwowany jest szybki przyrost liczby
uczestnikéw systeméw franczyzowych (zaréwno
franczyzodawcdw, jak i placéwek franczyzowych)

Krajowe sieci franczyzowe zaczynajg podejmowac

préby ekspansji poza granice kraju

- =

FAZAV

Tempo przyrostu
nowych sieci
i placéwek
franczyzowych
ulega
spowolnieniu

Systemy
franczyzowe
dysponuja
znaczng
liczbg placéwek,
z ktérych
zdecydowana
wiekszos$¢ jest
prowadzona
na bazie formuty
franczyzy

Obserwowany jest
szybszy przyrost
sieci krajowych
niz zagranicznych,
w zwigzku z czym
w strukturze
przewage
wykazujg
sieci krajowe

Obserwowany jest
szybszy przyrost
sieci ustugowych
niz handlowych,
w zwigzku z czym

zajmujg one
dominujgca pozycje
w strukturze

Powszechna
praktyka
dla krajowych
przedsigbiorstw
staje sie
wykorzystywanie
franczyzy
do ekspansji
zagranicznej

Rysunek 1. Model dojrzewania rynku franczyzy

Zrédto: [Antonowicz, 2010].
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12. DOJRZALOSC RYNKU FRANCZYZY

Obserwacja rozwoju rynkéw franczyzowych na Swiecie wskazuje na znaczng zgod-
nos$¢ kierunku zmian wystepujacych w obszarze franczyzy w poszczegédlnych kra-
jach. W wyniku tych obserwacji skonstruowany zostat model dojrzewania rynku
franczyzowego, ktéry zaprezentowany zostat na rysunku 1.

Zadanie

Przeanalizuj kolejne fazy zaprezentowane w modelu (rys. 1) i wskaz, na ktérym
etapie rozwoju znajduje sie obecnie polski rynek franczyzy. Czy jest on juz ryn-
kiem zupetnie dojrzatym? W celu weryfikacji hipotez postuz sie danymi staty-
stycznymi pochodzacymi z raportéw o rozwoju franczyzy w Polsce. Czy wszyst-
kie wymienione w modelu fazy dojrzewania rynku mozna byto zaobserwowaé
w Polsce?

PODSUMOWANIE

Zaproponowane W niniejszym rozdziale zadania i pytania problemowe pomaga-
ja usystematyzowaé wiedze na temat franczyzy. Pozwalajg spojrzeé¢ na te forme
wspotpracy nie tylko przez pryzmat procedur i formalnos$ci zwigzanych z zawiera-
niem umowy, lecz takze charakteryzujg zjawisko franczyzy w ujeciu mikro- i makro-
ekonomicznym. Przeprowadzona wedtug powyzszego schematu analiza wskazu-
je, ze atrakcyjno$é wspdtpracy przy wykorzystaniu kontraktu franczyzowego nie
ogranicza sie wytgcznie do korzysci odnoszonych przez poszczegdlnych uczest-
nikéw systeméw franczyzowych, lecz determinuje réwniez pewne ucigzliwosci dla
obu stron porozumienia. Niemniej jednak przewaga zalet tej formy wspétdziatania
nad jej wadami wydaje sie wyraznie zarysowywac. Walory franczyzy doceniane sg
w warunkach rozwijajgcej si¢ gospodarki wolnorynkowej, o ograniczonym kapitale,
niewielkim do$wiadczeniu i ubogich umiejetno$ciach menedzerskich. Kazdy po-
czatkujgcy przedsiebiorca, rozpoczynajgcy swojg przygode z biznesem, powinien
rozwazy¢ jako alternatywe dla niezaleznie prowadzonej dziatalnosci utworzenie
placéwki franczyzowej, uprzednio w sposéb skrupulatny wazgc wszystkie korzysci
i koszty dziatania w ramach sieci.
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NA POZIOMIE UJEDNOLICANIA PROCESOW

W JEDNOSTCE BIZNESOWEJ W PIONIE IT -
PROCESY, CONTROLLING (STUDIUM PRZYPADKU)

WSTEP

Skuteczny menedzer jest osobg, ktéra ma swiadomos$¢ kreacji otaczajacej jg rze-
czywistosci. Mam tu na mysli w gtéwnej mierze klimat i kulture organizacji albo te jej
czesci, w ktérych menedzer na co dzien funkcjonuje i na ktére ma - poprzez swoje
formalne umocowania - wptyw. Bedac pracownikiem danej jednostki biznesowej,
stajemy sig jej czescig, wspottworzymy jg, a jako menedzer sprawujgcy nadzér nad
przebiegiem proceséw i realizowanych zadan - masz absolutny wptyw na to, jaka
bedzie ich jakos$¢, jakie przyjmiesz sposoby egzekwowania efektéw pracy, a takze
w jaki sposéb bedziesz motywowat pracownikéw do pracy. Nawet jesli wydaje Ci
sie, ze nie posiadasz takich mozliwosci w swojej przestrzeni zawodowej (jako me-
nedzer lub przyszty menedzer), to jednak warto sie zastanowi¢, czy rzeczywiscie
tak jest. By¢ moze nie dostrzegasz obszaréw do kreacji. Byé moze w zbyt duzym
stopniu opierasz si¢ na formalnych elementach systemu motywacyjnego, wytgcz-
nie w nim upatrujgc gotowych ,recept” na zarzagdzanie swoim zespotem. Trzeba
jednak pamietaé, ze dojrzatos¢ menedzerska przejawia sie wtasnie w zdolnosci

*  Prof. UG, dr hab., Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet
Gdanski, pawel.antonowicz@ug.edu.pl



218 PAWEL ANTONOWICZ

do kreacji. Dojrzato$¢ menedzerska to réwniez odpowiedzialno$é: a) zaréwno za
podlegte Ci procesy, zadania i czynno$ci, jak i - albo w szczegdlnosci - b) za pod-
legajgce Ci osoby.

Skuteczny menedzer potrafi stuchaé. Wspétczesnie w warunkach tak wielu réz-
norodnych specjalizacji, jakie wystepujg w organizacjach, nalezy umieé wstuchi-
wa¢ sie w gtos innych pracownikdw, umiejetnie wykorzystujgc ich wiedze z dane;j
dziedziny, a takze spostrzezenia ptyngce z innych niz nasze wtasne doswiadczen.
Nie oznacza to oczywiscie bezkrytycznego przyjmowania wszystkiego, co niosg za
sobg te wypowiedzi. Jednak w oparciu o tak wielowymiarowy kontekst problemu
mozesz szerzej i bardziej analitycznie podchodzi¢ do jego rozwigzania. Zapewni
Ci to wiekszy komfort podejmowania decyzji. Jezeli jako menedzer po raz kolejny
bedziesz zmieniat zdanie, podejmowat sprzeczne wzgledem siebie decyzje, kory-
gowat i weryfikowat nieustannie wczesniejsze ustalenia, to zespdt Twoich pracow-
nikéw przy kolejnym zadaniu ,uzbroi sie” w koricu w cierpliwosc¢ i poczeka na wia-
zacy decyzje, nie ufajgc juz Twoim pierwszym wytycznym. Madro$é wynika m.in.
z umiejetnosci stuchania - rzadkiej i podstawowej umiejetnosci, w jakg w naturalny
sposéb jesteSmy wyposazeni i ktdrg niestety czesto pomijamy zastonigci egocen-
tryczng oceng wtasnej nieomylnosci. WeZ réwniez pod uwage fakt, ze przyjemnie
jest byé stuchanym. Ludzie lubig by¢ pytani o swoje zdanie. To buduje ich wartos$é,
kreuje w nich poczucie liczenia si¢ z ich stanowiskiem, a takze wyzwala gtebszg
interakcje w zespole i buduje wiezi interpersonalne sprzyjajgce wtasciwej kulturze.
Nie wspominajgc juz o wymiernym efekcie, jaki Ty sam osiggasz dzieki umiejetnemu
stuchaniu - caty czas sie bowiem rozwijasz, poszerzasz perspektywe oceny réznych
probleméw, wymieniasz sie¢ doswiadczeniami. W krétkim czasie podejmujesz traf-
niejsze decyzje, masz w stosunku do nich réwniez wigkszg pewnos$¢, gdyz opierasz
sie na kolegialnie wypracowywanym rozwigzaniu, nawet jezeli ten proces decyzyjny
nie przyjmuje sformalizowanego przebiegu. W dtugim okresie natomiast budujesz
wspaniaty i tak wazny dla Twojej przysztej praktyki menedzerskiej fundament do
Jintuicyjnego podejmowania decyzji"! Intuicja jest bowiem pochodng do$wiadczen.
Te za$ - podobnie jak w przypadku rozumowania opartego na indukgciji (tj. wnio-
skowaniu na podstawie przypadkdéw) - nieustannie pozyskujesz. Musisz jednak
zdawac sobie z tego sprawe i Swiadomie kreowac swojg postawe jako menedzera.
Ta $wiadomo$¢ oznacza réwniez koniecznos¢ podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci, ograniczonych dostepéw do informacji badZz w warunkach braku wy-
starczajgcego czasu, aby méc swoje decyzje konfrontowac ze stanowiskiem innych
oso6b. | tu zamykamy koto wydarzen, powracajac do watku dotyczgcego intuiciji i de-
terminant jg tworzacych.
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1. ETAP PIERWSZY - WYTYCZNE DO ZADANIA
DLA GRUP PROJEKTOWYCH

Jestes menedzerem dziatu IT w duzej korporacji miedzynarodowej, ktéra otwiera
swéj oddziat w Polsce. Grupa Wsparcia Klientéw Wewnetrznych (GWKW), sktadaja-
ca sie z 18 Twoich pracownikéw, bedzie stuzyta wszechstronng pomocg wszystkim
pracownikom w danym regionie, ktérzy zostang przyporzadkowani do okres$lonych
grup informatykéw w specjalnie stworzonym systemie informatycznym.

Wszelkie zapytania, problemy i wnioski bedg zgtaszane przez pracownikéw kor-
poracji do systemu HDK (helpdesk), ktéry skategoryzuje je na:

« whnioski - postulaty, prosby o dtuzszym terminie realizacji (np. podtgczenia da-
nych lokalizacji do sieci);
zamowienia - dotyczace zapotrzebowania na sprzet, materiaty eksploatacyjne
iinne;

» incydenty - najwazniejsze dla Twojej oceny dziatania, jakie majg by¢ wykonywa-
ne przez pracownikéw IT w minimalnym czasie.

Zarzad powotat Cie na menedzera Dziatu Wsparcia Klientéw Wewnetrznych, ma-
jac na celu realizacje przez Ciebie takich zadan, jak:
koordynacja pracy zespotu GWKW korporacji;

« motywacja (budowa systemu motywacyjnego, ktéry powinien by¢ $cisle skore-
lowany z efektywnoscig poszczegdlnych pracownikdéw/grup pracownikéw);
stworzenie odpowiednich procedur oceny jakosci pracy, biezgcego monitorin-
gu dziatan pracownikéw, ktérych nie mozesz motywowac i kontrolowaé osobi-
Scie, lecz na odlegtosé - za pomocg systemu IT;

- state dziatanie na rzecz zmniejszenia czasu reakcji pracownikéw GWKW.
Dotychczasowa funkcjonalno$é systemu zaktada mozliwo$¢ uzyskiwania naste-

pujacych informacji zwrotnych:

0 Time - godzina wejécia zlecenia do systemu HDK;

« Start Clock - godzina rozpoczecia realizacji zlecenia przez Twojego pracownika
(po wystartowaniu czasu mozna go zatrzymywaé dowolng liczbe razy);

«  Work Log - obszar w HDK, w ktérym mozliwe jest wprowadzanie danych opiso-
wych do systemu (np. ,wykonatem kontakt z klientem") - jako menedzer mozesz
réwniez w tym polu wprowadzaé sugestie, polecenia dla realizatora zlecenia;

« Bufor Box - zaktadka w systemie do podpinania skandw, screenéw, dokumen-
téw zwigzanych z realizowanym zleceniem;

« Time Spent - pole do recznego wypetniania przez Twojego pracownika (czas,
ktéry byt potrzebny do realizacji zadania).
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Dane wejsciowe do systemu HDK, jakie mozesz generowaé, sg nastepujace: lo-
gin i dane osoby dokonujgcej zgtoszenia (w tym dane kontaktowe, miejsce lokali-
zacji, stanowisko), sposéb dokonania zgtoszenia (SMS, mail, HDK), kategoryzacja
priorytetu zgtoszenia (niski, Sredni, wysoki, pilny).

Zadania do wykonania na pierwszym etapie
dziatan diagnostyczno-planistycznych

« Zapoznaj si¢ z wytycznymi dotyczgcymi analizowanego studium przypadku.

« Poddaj pod dyskusje w grupie, czy zrozumiata jest sytuacja, w jakiej znalazt sie
menedzer GWKW.
Postaw prowadzgcemu pytania zwigzane z zakresem prac niezbednych do pod-
jecia w celu petnego zrozumienia zadania.

« Przygotuj w grupie harmonogram prac, jakie bedg realizowane w celu opra-
cowania systemowego wsparcia menedzera w tworzeniu regut, procedur oraz
ustaleniu proceséw podstawowych dla GWKW.

2. ILOSCIOWA PARAMETRYZACJA PROCESOW GWKW

Posiadajgc wygenerowane dane z systemu informatycznego (tabl. 1) o czasie rea-
lizacji incydentéw zgtaszanych przez pracownikéw do GWKW korporacji (dla wy-
branych 18 pracownikéw Twojego biura), zastanéw sie nad okresleniem warto$ci
brzegowych (norm) dopuszczalnego czasu realizacji zlecen.

Czy postuzysz sie tymi danymi do sparametryzowania norm czasu realizacji
poszczegdlnych typéw zlecen? Wez pod uwage podziat pracownikédw na zespoty
trzyosobowe (I-Ill, IV=VI, VII-IX, ..., XVI-XVIII), jaki wynika z koniecznosci ich réow-
nomiernego obcigzenia pracg, a takze z konieczno$ci zapewnienia wsparcia IT jed-
nostkom zlokalizowanym na obszarze catej Polski. Zasadg bedzie realizacja wspar-
cia zdalnego, ale nie zawsze bedzie to mozliwe, stad nalezy uwzglednié¢ réwniez
sytuacje, w ktérych pracownik bedzie musiat opusci¢ biuro i pojechaé w teren, aby
rozwigzaé zgtaszany problem na miejscu.

Pomocne przyktadowe miary statystyczne to: $rednia, odchylenie standardowe,
mediana, kwartyle, rozstep itp. Dane nalezy wprowadzi¢ do arkusza kalkulacyjnego.
Formatke w MS Excel mozesz pobraé ze strony Katedry Ekonomiki Przedsiebiorstw
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.
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Tablica 1. Dane wej$ciowe do wyznaczenia normy iloSciowej - czasu reakcji na incydenty
w GWKW

RODZAJ INCYDENTOW: problemy z oprogramowaniem (software)
Czas realizacji incydentu w GWKW korporacji [w minutach]

Inc. | ] 1 v \Y Vi \l Vi IX
1 120 180 190 118 345 124 345 178 67
2 129 170 234 112 189 145 234 167 134
3 230 180 254 100 20 30 345 567 29
4 189 245 234 29 250 90 367 134 180
5 110 70 265 123 234 145 432 245 97
6 145 180 289 200 134 280 345 245 145
7 190 234 289 189 765 230 345 178 200
8 200 290 123 134 123 134 234 178 35
9 100 120 190 156 145 234 567 267 56

10 101 134 432 100 256 267 254 789 134

11 245 187 234 90 342 289 234 1112 178

12 189 245 289 15 234 189 24 134 200

13 234 321 134 78 189 190 278 234 156

14 650 134 190 30 234 234 345 176 120

15 123 120 345 123 189 670 267 123 79

Inc. X XI Xl Xl XIvV XV XVi XVl XVl
1 118 123 189 25 134 165 894 23 743
2 232 156 23 89 178 456 345 27 23
3 190 345 345 143 145 345 267 876 28
4 145 167 234 26 167 167 567 267 679
5 167 23 178 53 234 123 23 254 156
6 189 27 234 38 167 232 267 345 389
7 245 134 342 167 145 178 467 145 789
8 190 189 890 28 167 904 345 178 256
9 178 14 245 290 234 1189 367 987 290

10 145 190 278 156 167 123 234 156 178

11 167 134 378 28 189 234 240 321 178

12 234 234 234 27 256 267 789 324 456

13 267 213 902 190 278 13 245 156 289

14 234 156 235 234 167 189 389 265 167

15 189 278 278 190 278 176 675 167 398

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kazdy zesp6t powinien ustali¢ normy, jakie uznane zostang za wiasciwe dla dzia-
tan GWKW. Projekt na tym etapie powinien zakoriczyé sie czeSciowym opracowa-
niem arkusza kalkulacyjnego w MS Excel. Zadanie to wymaga szerokiej dyskusji
w grupie i konsultacji zgtaszanych pomystéw z prowadzgcym. Wyznaczajgc norme,
powinienes by¢ w stanie m.in.:

» oprze¢ sie na danych historycznych, aby méc wyznaczy¢ realng do osiggniecia
norme (a nie przyjmowang a priori), jednak pamigtaj, ze musi by¢ ona witasciwie
skalibrowana (tj. cze$¢ Twoich trzyosobowych zespotéw pracownikdéw powinna
ja juz na etapie analizy danych historycznych wykonywac);

» podjgé decyzje o jej stabilnosci/zmiennosci w czasie badzZ (najlepiej) utworzyé
algorytm oraz okresli¢ interwat czasu, po ktérym norma bedzie wyznaczana na
nowo (np. w oparciu o nowe dane) i okreslana na kolejny okres oceny;
uwzgledni¢ mozliwie wszystkie sytuacje, zwigzane z pojawiajacymi sie zaktéce-
niami jej realizacji (np. zwolnienia chorobowe, urlopy, delegacje, fluktuacje pra-
cownicze);

« uzasadnic¢ jej metodyczne podstawy, opierajgc sie na zbudowanym przez siebie
systemie, ktérego fundamentem sg wykorzystywane m.in. w statystyce i mate-
matyce wzory.

3. OKRESLENIE ZMIENNYCH STANOWIACYCH PODSTAWE
DO BUDOWY SYSTEMU OKRESOWYCH OCEN
PRACOWNICZYCH GWKW

Majac juz norme ilo$ciowg, wiemy, do czego bedziemy zmierzali. Wiemy, jakie sg nasze
cele ilosciowe, czyli maksymalne ramy czasowe, w ktérych nasi pracownicy musza
podja¢ interwencje. Doskonale zdajesz sobie sprawe, ze system oceny pracownikéw
nie moze uwzgledniaé wytgcznie tempa ich pracy. Istotna dla Ciebie jako menedzera
bedzie wiedza o jako$ci wykonywanej pracy. Dlatego tez poddaj pod szerszg dyskusje
w grupie wszystkie pojawiajgce sie¢ pomysty dotyczgce zbudowania okresowej oceny
pracowniczej. Zastandw sig, jaki bedzie interwat czasu tej oceny. Ustal proporcje, kté-
ra bedzie wskazywata na istotno$¢ normy iloSciowej w odniesieniu do normy jakos-
ciowej. Opracuj macierz (tablice) z przedziatami/widetkami, w ramach ktérych ocena
pracownika bedzie przyznawana na okre$lonym poziomie.

Uwzglednij w swoich dziataniach konieczno$¢ oceny pracownikéw, ktéra bedzie
stymulowata ich wspoétprace i nie bedzie tworzyta tzw. wyscigu szczuréw. Jako me-
nedzer nie chcesz przeciez zarzadzac¢ grupg pracownikéw, ktérzy ze sobg rywalizujg
i tym samym nie pomagajg sobie wzajemnie.
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4, DYSPOZYCJA ROCZNYM BUDZETEM GWKW

Prowadzacy na tym etapie przekaze Ci informacje o dysponowanym budzecie, jaki
musisz podzieli¢ na swoich pracownikéw. Kwota, ktdrg ustalisz z prowadzacym na
zajeciach, stanowi catkowity budzet, jakim dysponujesz w skali roku. Na tej podsta-
wie sporzadz analize wrazliwos$ci dysponowania $srodkami finansowymi, uwzgled-
niajgc nastepujgce aspekty:
« wynagrodzenie Twoich pracownikéw powinno sktadaé sie z czesci statej oraz
czesci zmiennej;
prawdopodobnie (uwzgledniajgc wczesniejsze wytyczne) cze$é premii okreso-
wej bedziesz przyznawat danym zespotom, a by¢é moze nawet wszystkim - nie-
koniecznie konstruujgc system oparty wytacznie na premiach indywidualnych -
poddaj pod dyskusje te propozycje budowy systemu motywacyjnego;
w analizie przeptywéw finansowych uwzglednij buforowanie srodkéw w pew-
nych okresach, np. w wyniku nieprzyznania premii danym grupom pracownikdw,
wskazujgc kierunki, w ktérych bedziesz te srodki wydatkowat; tym samym anali-
za powinna umozliwia¢ zarzgdzanie odchyleniami od przyjetych plandw;
analiza wrazliwosci powinna byé przeprowadzona w kilku wariantach - min, max
oraz wariantach posrednich;
dobrze sporzadzona analiza pozwoli Ci odpowiedzie¢ na pytanie, czy jestes
w stanie w kazdym z zaktadanych scenariuszy wykorzysta¢ w danym roku rozli-
czeniowym catkowity budzet.

5. MONITORING GWKW ORAZ WIZUALIZACJA WYNIKOW
OSIAGANYCH INDYWIDUALNIE | PRZEZ ZESPOLY -
KOKPITY MENEDZERSKIE

Ostatni etap pracy projektowej poswiecony jest opracowaniu prototypowych
szablonéw kokpitéw menedzerskich i powinien zosta¢ podzielony na dwie czesci.
W pierwszej skup sie na opracowaniu wytycznych (topografii ikon na interfejsie)
dotyczacych wygladu kokpitéw dla pracownikéw. Powinni oni mie¢ dostep w okres-
lonych zaktadkach do wszystkich niezbednych w Twojej ocenie funkcjonalno$ci
systemu, dzieki czemu bedg optymalnie mogli zarzadzaé swojq pracg i na biezgco
obserwowac osiggane wyniki.

W drugiej cze$ci pracy poddaj pod dyskusje i wypracuj zespotowo stanowisko na
temat tego, jak powinien wygladac kokpit menedzerski. Ma on syntetyzowaé prace
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wszystkich Twoich pracownikéw; zapewne bedzie miat wigcej funkcjonalnosci, réw-
niez tych, ktére powinny byé udostepniane pracownikom. Okre$l|, jakie powinny by¢
predefiniowane raporty i z jakg czestotliwoscig ma by¢ mozliwe ich generowanie.

Wszystkie pomysty konsultuj na kolejnych etapach z prowadzgcym zajecia. Fi-
nalnie bedziesz mégt na kokpicie nadzorowaé prace, delegowaé zadania, a takze
obserwowa¢ efekty swoich pracownikéw oraz przeprowadzaé symulacje, zwigzane
np. z wykorzystaniem budzetu dziatu.

PODSUMOWANIE

Realizowany przez Ciebie projekt miat miejsce w jednym z funkcjonujgcych w Polsce
przedsigbiorstw szeroko pojetego sektora budowlanego. Réwnie dobrze mdgt mieé
miejsce (i zapewne tak jest) w innych podmiotach, gdyz realizacja funkcji wsparcia
przez stuzby IT przebiega bardzo podobnie w organizacjach réznych sektoréw. Je-
zeli ustugi te nie sg delegowane na zewnatrz (outsourcing), to klientami tej jednostki
biznesowej sg pracownicy organizaciji, nazywani po prostu ,klientami wewnetrzny-
mi" Jak zapewne juz wiesz z przebiegu zaje¢ (dyskusji w grupach projektowych),
nie ma jednego idealnego i odpowiadajgcego kazdemu z nas - rozwigzania tego
problemu. Liczg sie jednak, co jest niezwykle wazne - motywy, argumenty i sposoby
przekonania odbiorcéw, co lezato u podstaw Twojego sposobu rozwigzania zadania.

Kazdy z nas jest inny i kazdy z nas bedzie bardziej bgdZz mniej $wiadomie wy-
korzystywat swojg osobowosé, jako fundament do wyznaczania strategicznego
kierunku kreacji otaczajgcej Cie rzeczywistosci. Tym samym powracam tu do syg-
nalizowanego we wstepie atrybutu skutecznego menedzera, jakim jest wtasnie zdol-
no$¢ do kreacji.

Zauwaz, ze jezeli miatby$ w realnym biznesie zmierzy¢ sie z opisanym w tym
rozdziale zadaniem, to od Ciebie bedzie zalezato, jak optymalnie i - co sie z tym
wigze - efektywnie bedg pracowali w przysztosci Twoi pracownicy. Nie bedziesz

U

mégt mieé¢ do nikogo pretensji typu: ,to bezsensowny system’, ,procesy sg Zle usta-
wione’, ,nie mam $rodkdéw i narzedzi do skutecznej motywacji’; ,nie wiem, co robig
moi pracownicy, jak szybko reagujg na zgtaszane incydenty i jaka jest jako$¢ wyko-
nywanej przez nich pracy” Nie mozesz narzekaé, bo przeciez sam zbudowates ten
system. Pamigtaj, ze zdecydowanie lepiej jest poswieci¢ dwa razy wiecej czasu na
planowanie rozwigzania i analize mozliwie wielu scenariuszy konsekwencji ich re-
alizaciji, niz traci¢ czas w przysztosci na korygowanie systemu, a takze (w praktyce
biznesowej) na naprawianie btedéw, bedacych konsekwencjg nieprzemys$lanych
decyzji menedzerskich.
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WSTEP

Opomiarowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa przy wykorzystaniu miar efektyw-
nos$ci ma na celu w szczegdlnosci konsekwentnie ,dostrajaé¢” przedsiebiorstwo do
realizacji celéw strategicznych tak, aby realizowaé codzienne zadania, majgc na
celu kluczowe czynniki sukcesu danej organizacji. W zwigzku z tym, sposréd wielu
réznego typu wskaznikéw wykorzystuje sie tzw. kluczowe wskazniki efektywnosci
przedsigbiorstwa (Key Performance Indicators - KPI), potocznie okreslane jako cele
zarzadcze.

KPI w zatozeniach majg stanowié wymierng ocene skuteczno$ci dziatania przed-
siebiorstwa w ramach okreslonych - strategicznych sfer jego dziatalnosci. Kon-
centrujg sig¢ na fundamentalnych aspektach funkcjonowania organizacji i wspiera-
ja zarzad oraz kierownictwo najwyzszego szczebla w zarzgdzaniu strategicznym.
Wskazniki te wykorzystywane sg do pomiaru strategicznych efektéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa, a w efekcie stuzg: poprawie efektywnosci zarzgdzania, okresleniu
kierunkéw oraz horyzontu czasowego dziatan [Parmenter, 2016].

Rozdziat ten moze by¢ z powodzeniem wykorzystywany na zajeciach z takich
przedmiotéw akademickich, jak: ekonomika przedsiebiorstw, podstawy nauki
o przedsiebiorstwie, zarzadzanie strategiczne.

*  Adiunkt, dr, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet Gdan-
ski, joanna.prochniak@ug.edu.pl



228  JOANNA PROCHNIAK

Pytania problemowe

1. Jakie mierniki przedsiebiorstwa sg kluczowymi KPI?

2. Jak poprawnie zdefiniowaé KPI - kluczowe wskazniki efektywnosci w przedsie-
biorstwie?

3. lleijakie KPI powinno mieé przedsiebiorstwo?

4. Jak prawidtowo sformutowaé KPI?

1. ZALOZENIA DO PROJEKTU

Pracujesz w duzym przedsiebiorstwie raportujgcym roczne wyniki dziatalnosci, a od

niedawna jeste$ réwniez cztonkiem zespotu ds. wdrozenia KPI. Docelowo masz

szanse na objecie stanowiska CMO (Chief Measurement Officer).

1. Twoim aktualnym zadaniem bedzie wsparcie we wdrozaniu KPI w zakresie przy-
gotowania zestawu KPI.

2. Na kolejnych etapach planowane jest testowanie KPl w ramach projektu pilota-
zowego, a nastepnie ich wdrozenie.

Docelowo wdrozenie tych wskaznikéw bedzie sie wigza¢ z opracowaniem plat-
formy sprawozdawczej dla catego przedsiebiorstwa. Zaktada sie, ze w ramach plat-
formy znajdg sie mierniki raportowane codziennie oraz takie, ktére beda raportowa-
ne w pewnych odstepach czasowych, np. cotygodniowych (raportowanie opdznien
w projektach itp.). Waznym elementem wdrozeniowym platformy sprawozdawczej,
zgodnie z powszechnymi zasadami, bedzie w przyszto$ci wizualizacja raportowa-
nych danych z wykorzystaniem wykreséw (dashboard).

Przyjeto, wykorzystujgc najlepsze praktyki rekomendowane przez Stephena
Fewa - eksperta od wizualizacji danych, ze w efekcie koicowym projektu pakiet
kluczowych wykreséw bedzie uwzgledniaé [Parmenter, 2016, s. 208]:

konsekwencje prezentowania danych - standardy wykreséw powinny byé nie-

zmienne w okresie co najmniej 6 miesiecy;
« analizy trendu - dane powinny byé pokazywane w kontekscie trendu uzaleznio-
nego od sezonowosci danych;

proste formy wykreséw;

tatwg automatyczng aktualizacjeg;

» dostepnosé wykreséw dla wszystkich pracownikéw;
« odniesienia do rocznych budzetéw;

kluczowe punkty zwrotne, wazne kamienie milowe;

postugiwanie sie jasnymi i czytelnymi tytutami;

linie siatki do szacowania danych (nalezy unikaé prezentowania zbyt wielu war-

tosci, ktére sg na wykresach nieczytelne).
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Bedziesz pracowaé w nowo powotanym zespole, sktadajgcym sie z ekspertéw
z dtugim stazem pracy, ktérym ufajg pracownicy.

Warto wspomnieé, ze wczesniej firma rozwazata zatrudnienie konsultantéw ze-
wnetrznych, mimo ze powszechnie wiadomo, iz rozwigzania takie sg nieskuteczne.
Ostatecznie poprzedni projekt zakoriczyt sie niepowodzeniem.

2. JAK NALEZY ROZUMIEC KPI?

Pierwszym etapem projektowania KPI bedzie zapoznanie si¢ z dokumentami spra-
wozdawczymi oraz strategicznymi przedsiebiorstwa, a takze stosowanymi dotych-
czas miernikami (inwentaryzacja opomiarowania).

Weryfikujgc wykorzystywane w przedsigbiorstwie mierniki, nalezy zwréci¢ uwage
na szereg aspektéw i zasad, aby umieé odréznié kluczowe mierniki efektywnosci (KPI)
od pozostatych miernikéw, wskaznikéw i miar stosowanych w przedsigbiorstwie.

Mierniki pomiaru celédw strategicznych powinny byé zgodne z zatozeniami
SMART, cho¢ warto wiedzie¢, ze nie kazdy wskaznik spetniajacy te kryteria mozna
uznaé za KPI.

Kryteria SMART
Skonkretyzowane (Specific)
Mierzalne (Measurable)
Osiggalne (Achievable)
Realne (Relevant)
Okreslone w czasie (Time-bound)

KPI sg konkretng i mierzalng odpowiedzig na postawione cele strategiczne, a ich
osiggniecie jest mozliwe w wyniku realizacji inicjatyw strategicznych. Kluczowe
mierniki/wskazniki réznig sie od miernikéw niekluczowych tym, ze uzywajgc mierni-
kéw kluczowych, mozna dokonaé pomiaru efektu. Z kolei sam miernik nie ma bez-
posredniego powigzania z efektami czy wydajno$cia.

KPI sg indywidualnymi dla danego przedsigbiorstwa i zarazem najwazniejszy-
mi dla zarzagdéw zestawami wskaznikéw wspomagajgcymi zarzgdzanie. Biorgc pod
uwage perspektywe szersza niz przedsiebiorstwo, np. ujmujac aspekt dziatan Ko-
misji Europejskiej, KPI sg okreslane jako konkretne, iloSciowe kamienie milowe dla
danego programu lub dziatania.
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Tablica 1. Przyktadowe poréwnanie miernikéw

Przyktadowe mierniki Przyktadowe KPI
= 200 m? = 5% odchylenia od budzetu
» 450 pracownikéw » 7 mIn USD przychoddéw
= 70 km drogi szybkiego ruchu » 4 min ztotych kosztéw
= 7 min USD budzetu

Zrédto: opracowanie wiasne.

WSsrdd zasadniczych funkeji kluczowych celéw zarzadczych wskazuje si¢ [Lan-

gen, Nijdam, Horst, 20071:

« dostarczenie informaciji zarzadczej;

« standaryzacje i poréwnywalnos$¢ informacji;
» przekaz dla interesariuszy.

Aby realizowaé swoje funkcje, wskazniki te powinny by¢ sformutowane w spo-
sOb prosty, zrozumiaty i wystandaryzowany. Do wizualizacji KPI wykorzystuje sie
tzw. dashboard.

Wraz z rosngcg popularnoscig wykorzystywania celéw zarzadczych nalezy zwré-
ci¢ uwage na ciggle aktualne watpliwosci i sprzecznosci definicyjne. Pierwszg z nich
jest to, czy cele zarzadcze dotyczg wytacznie trwatych efektéw dziatalnosci przed-
siebiorstwa - efektywnosci (outcomes) w ramach faricucha wartosci. Zeby lepiej
zrozumieé, ktére mierniki sg miernikami zarzgdczymi, warto przyblizy¢ analize tan-
cucha wartosci (Value Flow Analysis) i przyporzadkowaé konkretne wskazniki po-
szczegdblnym kategoriom (elementom) taricucha wartosci.

Tablica 2. Przyktadowe mierniki dla poszczegdlnych elementéw taricucha wartosci - wzdr do
wypetnienia

Elementy faricucha wartosci Mierniki

Cele (objectives)

Naktady (inputs)

Projekt/proces (project/process)

Rezultaty (outputs)

Zmiany (outcomes):
koszty
korzysci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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CELE
(objectives)

NAKLADY
(inputs)

£

PROJEKT/PROCES
(project/process)

o

REZULTATY/PRODUKT
(outputs)

a

ZMIANY/WYNIKI

(outcomes)
KOSZTY 4 14
(costs) WPEYWY RYZYKO
- (impacts) (risk)
KORZYSCI

(benefits)

Rysunek 1. tancuch przeptywu wartosci

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Zamojska, Préchniak, 2017, s. 30].

Przy formutowaniu celéw zarzadczych wykorzystuje sie zasade konstruowania
uzupetniajgcych sie wskaznikéw do wszystkich czterech perspektyw Zréwnowazo-
nej Karty Wynikéw (Balanced Scorecard - BSC), tj. finansowej, klienta, proceséw, lu-
dzi/wzrostu, koncentrujac sig przede wszystkim na kliencie. Dlatego cele zarzadcze
okreslajgce trwate i dtugoterminowe efekty tgczy sie ze wskaznikami rezultatéw celéw
bezposrednich. Stad mamy uzupetniajgce sie rodzaje kluczowych wskaznikéw, tj.:

« rezultatu - inaczej skutecznosci lub sprawnosci (efficiency), rozumianej jako
bezposredni rezultat (outputs) poniesionych lub zainwestowanych naktadéw
(inputs);
efektywnosci - inaczej produktywnosci (effectiveness), rozumianej w katego-
riach trwatych efektéw (outcomes) lub zmian (impacts).

Skutecznos¢ (efficiency) okreslana jest w konteks$cie prawidtowego realizowania
dziatan (do things right). Natomiast kryterium efektywno$ci (effectiveness) oznacza
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osigganie celéw poprzez podejmowanie wtasciwych dziatan (do the right things),
ktére dotyczg catego taricucha wartosci, tj. obejmujgcego caty proces od formuto-
wania celdw, poprzez ich realizacje, do trwatych efektéw w postaci statych zmian
i wptywoéw [Brooks, Schellinck, Pallis, 2011].

Z kolei David Parmenter [2016] porzadkuje wiedze na temat wskaznikéw w ten
sposéb, ze jako KPI uznaje wytgcznie cele, ktére odpowiadajg zarzagdowi na pyta-
nie dotyczace efektywnosci catej organizacji. W ramach wskaznikéw rezultatu Par-
menter wyrdznia: kluczowe wskazniki rezultatu (KRI - Key Result Indicators) oraz
ogdlne wskazniki rezultatu (Rl - Result Indicators). Natomiast w ramach wskazni-
kéw efektywnosci autor wyodrebnia: kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI - Key
Performance Indicators) oraz wskazniki efektywnosci (Pl - Performance Indicators)
[Parmenter, 2016, s. 30 i nn.]. Co wiecej, Parmenter uwaza, ze kluczowe wskazniki
efektywnosci (trwatego wptywu) majg wytgcznie charakter niefinansowy*,

Innymi rodzajami kluczowych wskaznikdw zarzadczych, ktére znalezé mozna
w literaturze dotyczacej zagadnienia, sg wskazniki:

« ilosciowe (quantitative) i jakosciowe (qualitative);

wyprzedzajgce, prospektywne, tj. zorientowane na nakfady przez pryzmat przy-

sztego wzrostu (leading), i opéznione, retrospektywne - tj. zorientowane na re-

zultaty przez pryzmat aktualnych wynikéw (lagging);
» obiektywnosci (objectivity) i subiektywnosci (subjectivity).

Nalezy podkresli¢, ze wskazniki sg zawsze mierzalne, natomiast mogg dotyczy¢
mierzalnych lub niemierzalnych aspektéw. Przyktadowymi wskaznikami pomiaru
jakosciowego sg np. indeks wizerunku marki, procentowy poziom btedéw czy punk-
towa ocena jakos$ci ustug.

Orientacja na przyszto$¢ odnosi si¢ do predykcji, a orientacja na aktualne wy-
niki pozwala kontrolowac¢ zdarzenia. W pierwszym przypadku mowa jest o wskaz-
nikach, ktére mogg przyczyni¢ sie do zmian w przedsiebiorstwie, jednak ich wptyw
jest trudny do oszacowania. Przyktadami takich wskaznikéw mogg byé: liczba no-
wych patentéw lub licenciji, udziat w nowych rynkach, liczba wdrozonych innowa-
cji. Wskaznikami przyszto$ci mogg by¢ réwniez konkretne miary odnoszace sie do
przysztosci, np. liczba wizyt u kluczowych klientéw do zaplanowania na kolejne
okresy, liczba nowych produktéw do wprowadzenia w kolejnym roku.

Orientacja na dokonania pozwala kontrolowa¢ za pomocg wskaznikéw historycz-
nych lub aktualnych zdarzenia w przysztosci. Kluczem do takiej kontroli jest badanie
odchylen. Typowymi wskaZnikami bazujgcymi na danych historycznych sg np.: roczny
wzrost zysku netto, marza netto, EBITDA, roczny wzrost EBITDA. Natomiast wskazni-

*  Finansowy charakter majg wytgcznie wskazniki rezultatu.
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kami odnoszacymi sie do terazniejszo$ci s miary biezgce, monitorowane w sposéb
ciagty, np. wskazniki bazujgce na opdznieniach dostaw, niekompletnosci zamoéwien.
W kolejnym kryterium mierniki obiektywne odnoszg sie do konkretnych i mierzal-
nych wartoéci, np.: liczba otrzymanych skarg, liczba klientéw z polecenia, procent
klientéw powracajgcych. Natomiast w kryterium subiektywnym przyjmuje sie dodat-
kowe kryteria jakoSciowe. Przyktadami takich miernikéw sa: liczba klientéw niezado-
wolonych, liczba bezpiecznych roztadunkéw towaru, liczba bezpiecznych lotéw.

3. KPI' W PRAKTYCE - ZADANIA POMOCNICZE
3.1. KPl a management performance tools

Aby lepiej zrozumie¢ istote KPI, przypomnij sobie, co oznaczajg pojecia: cel strate-
giczny, inicjatywa, miara, kamien milowy, misja przedsigbiorstwa, program, cel ryn-
kowy, zadanie, generator wartos$ci, wizja. Kazde z tych poje¢ jest pewnego rodzaju
narzedziem pomiarowym przedsiebiorstwa.

Polecenie

W celu utrwalenia/lepszego zrozumienia kluczowych pojeé przyporzadkuj na
podstawie podanych nizej informaciji na temat linii lotniczych konkretne mierniki
do zarzadczych narzedzi pomiarowych (management performance tools).

Linie lotnicze zatrudniajgce 2 tys. pracownikéw dazg do osiggniecia pozy-
cji lidera rynku europejskiego poprzez odbudowanie relacji z klientami oraz
zapewnienie bezpieczenstwa pasazeréw w zwigzku z COVID-19. Linie pla-
nujg osiggnaé swoj cel biznesowy poprzez rozwdj segmentu tzw. klientéw
ekonomicznych, tj. poprzez wzrost liczby zakupionych biletéw, jednak bez
zwigkszania liczby potgczen. Cel ma by¢ zrealizowany przez zapewnienie
Sredniego obtozenia samolotéw na poziomie 70% przy zachowaniu wyso-
kich standardoéw bezpieczenstwa, co moze zostac osiggniete, jesli wzrosnie
liczba pasazeréw i/lub sprzedanych biletéw w okreslonym przedziale ceno-
wym. Cel ten powinien by¢ zrealizowany do korica przysztego roku. Propono-
wanym rozwigzaniem jest zwiekszenie sprzedazy biletéw lotniczych wsréd
zarejestrowanych klientéw w segmencie klientéw ekonomicznych w ramach
nowego programu lojalnosciowego. W tym celu linie wprowadzity kampanie
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wysytania maili do swoich klientéw. Zaplanowano pie¢ kampanii z atrakcyj-
nymi ofertami lotéw do klientéw zarejestrowanych. W tym celu zespét wyzna-
czony do realizacji zadania musi dokonaé ponownej segmentaciji klientéw na
podstawie przyjetych wskaznikéw, w tym: czestotliwosci przelotéw, dtugosci

tras, cen zakupéw biletéw.

Opis przyktadowego miernika

Narzedzie

Cel strategiczny (Goal)

KPI

Inicjatywa

Miara

Kamien milowy

Misja przedsiebiorstwa

Program

Cel rynkowy (target)

Zadanie

Generator wartosci

Wizja przedsigbiorstwa

Wartos¢ przedsigbiorstwa

Mozesz tez wymysli¢ mierniki odpowiadajgce konkretnym narzedziom i zredago-

wa¢é wiasng informacje o dowolnym przedsigbiorstwie.

3.2. Mierniki KPl w karcie BSC

Wyobraz sobie, ze w ramach outsourcingu pionu sprzedazy internetowej dyrektor
odpowiedzialny za ten pion dokonat przegladu strategii korporacji i zostat zobo-
wigzany do przygotowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw (BSC). Zaktada sie, ze
w wyniku zrealizowanych prac dokonana zostanie alokacja celéw i KPI do nowego
pionu, a w przysztosci pion ten zostanie wydzielony ze struktur przedsiebiorstwa.
W trakcie prac powstat pomyst, aby zweryfikowaé, czy branzowe KPI mogg sig przy-
daé. Twoim zadaniem bedzie zweryfikowanie, czy i w jakie zakresy zdefiniowane

w ramach opracowanej BSC wpisujg sie branzowe KPI.
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Karta BSC
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Sfera finansowa

Osiggng¢ wzrost

Zoptymalizowa¢ strukture kapitatowg

Zoptymalizowac¢ strukture kosztéw

Sfera klienta

Utrzymacé wysoki poziom satysfakciji klienta

Rozszerzy¢ bazeg klientéw

Sfera proceséw wewnetrznych

Zwiekszy¢ wydajnos¢ w realizacji zlecen

Minimalizowaé wptyw $rodowiskowy w obstudze klienta

Sfera: ludzie, doswiadczenie i wzrost

Zbudowac¢ $rodowisko sprzyjajgce kreatywnosci i innowacyjnosci

Rozwingé kompetencje i umiejetnosci pracownikéw

Przyktadowe KPI (# - liczba, $ - zmonetyzowana wartos$¢, % - odsetek, procent):

# btedéw w obstudze zamdwienia

# godzin szkoleniowych przypadajgcych na pracownika w roku

# indeks satysfakcji klienta

# innowacyjnych pomystéw zgtoszonych przez pracownikéw

# nowych uzytkownikéw/korzystajgcych ze sklepu internetowego
# pracownikdéw zgtaszajgcych co najmniej jedng innowacje w ciggu roku
# zuzycie opakowan na jedno zamdwienie

$ rentownos$¢ na jednego klienta

$ wartos$¢ jednego zamédwienia

$ EBITDA

$ miesigecznych kosztéw operacyjnych na wydzielong jednostke

$ wydanych przez jednego klienta w trakcie jednego zamdwienia
$ zysk operacyjny

% anulowanych lub przerwanych przez klienta zaméwien

% klientéw zarejestrowanych dokonujgcych zaméwienia on-line
% pracownikéw przeszkolonych w obstudze klienta

% zwrotéw

% reklamaciji zgtaszanych przez call center w odniesieniu do tych zgtasza-

nych on-line
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4. JAK FORMULOWAC KPI?

Kluczowe wskazniki powinny by¢é mierzone i raportowane zarzadowi czesto,
tj. np. codziennie, co tydzien. Wskazniki takie, z uwagi na swdj strategiczny wptyw
na podejmowanie strategicznych decyzji, powinny wptywaé na wiecej niz jeden kry-
tyczny czynnik sukcesu w ramach jednej lub wigcej perspektyw Zréwnowazonej
Karty Wynikdw.

Przyjetg zasadg dla konstruowania kluczowych wskaznikéw efektywnosci jest
to, ze sg one wyrazone za pomocg rzeczownika, nigdy czasownika. Zatem prawidto-
wym wskaznikiem jest np. X-procentowy udziat w rynku (nie zas: pozyskaé udziat X
w rynku), X-procentowy wzrost udziatu w rynku (nie za$: osiggngé wyzszy o X pro-
cent udziat w rynku).

WSsrdd ogdlnych zasad prawidtowo formutowanych KPI mozna wskaza¢ naste-
pujace:

» prostota w konstrukgiji i interpretacji wyrazona tym, ze wskazniki sg zrozumiate
dla pracownikéw;
miary powinny by¢ przedyskutowane z pracownikami oraz prébnie zweryfiko-
wane, stad projekt zestawu wskaznikéw KPI powinien powsta¢ w firmie i nie
powinien byé zlecany na zewnatrz;

- stata i spdjna metodologia umozliwiajgca poréwnywanie w czasie oraz dokony-
wanie regularnego pomiaru;
wskazniki stuzg kierownictwu najwyzszego szczebla, w tym zarzgdowi;
odchylenia wskaznika majg znaczacy wptyw na catg organizacje w wiecej niz
jednym obszarze strategicznym;

» realizacja zestawu KPI nie powinna by¢ wytgcznie powigzana z wynagradza-
niem, gdyz miary mogg stac sie pokusg do manipulacji w celu otrzymania premii
finansowej;
pomiar efektywnosci za pomocg KPI nie zapewnia osiggniecia celu strate-
gicznego.

Zgodnie z The KPI Institute prawidtowo sformutowany KPI jest okreslany wytgcz-
nie przez jedng z trzech wartosci:

liczba (#), np. liczba produkciji, punktowa ocena satysfakc;ji, liczba obstuzonych

klientéw w ciggu godziny, czas obstugi klienta;

« jako$é (%), np. procentowy udziat wadliwych produktéw, udziat klientéw zado-
wolonych, udziat przeszkolonych pracownikdéw, procentowy wskaznik zuzycia
majatku trwatego, udziat w rynku, procentowe odchylenie od budzetu;
warto$é monetarna ($), np. przychody, EBITDA, koszty operacyjne, zysk netto.
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Aczkolwiek nalezy pamietaé, ze np. Parmenter nie uznaje finansowych wskaz-
nikéw jako KPI. Wedtug niego kluczowe miary nie mogg by¢ wyrazone wytgcznie
w warto$ciach monetarnych [Parmenter, 2016, s. 37]. Jest to jednak kwestia indy-
widualnego podejscia.

Mimo ogdlnych zasad eksperci rynkowi propagujg rézne podejscia ze wzgle-
du na rodzaj prowadzonej dziatalno$ci przedsiebiorstwa czy charakter wtascicielski
spotki, proponujgc np. branzowe zestawy KPI.

Dobrg praktyka ogdlng formutowania celéw jest zasada uzupetniajgcych sie KPI,
€0 oznacza, ze dobiera sie mierniki réwnowazace, bilansujgce (KP/ balancing). Na
przyktad, jesli sformutuje sie miernik iloSciowy, to powinien on zostaé zréwnowazo-
ny miernikiem okreslajgcym cele jakoSciowe. Do miernika prospektywnego nalezy
dobra¢ retrospektywny.

Jak wskaznik dotyczacy przesztosci przedefiniowaé na przyszto$é?
Wskaznik danych historycznych: btedy ksiegowe w ostatnim roku.

Wskaznik danych biezacych: liczba btedéw ksiggowych aktualnie korygo-
wanych.

Wskaznik celu: liczba zaplanowanych inicjatyw, ktére majg stuzy¢ wyelimino-
waniu btedéw w ksiegowaniach.

Liczba kluczowych wskaznikéw najczesciej waha sie miedzy dziesiecioma a trzy-
dziestoma. Robert S. Kaplan i David P. Norton optujg za maksymalnie dwudziesto-
ma [Kaplan, Norton, 2013], Parmenter za$ za dziesiecioma [Parmenter, 2016, s. 44],
przy zasadzie efektywnos$ci 10/80/10, w ktérej przedsigbiorstwo posiada do dzie-
sieciu miar rezultatu, do osiemdziesieciu ogdlnych wskaznikéw i dziesieciu miar KPI.

5. REALIZACJA PROJEKTU

Na tym etapie projektu przeanalizuj dostepne sprawozdania roczne przedsiebior-

stwa. Majgc juz ogdlng wiedze na temat zasad formutowania kluczowych wskazni-

kéw efektywnosci (KPI), wykonaj nastepujgce zadania:

1. Na podstawie sprawozdania finansowego dokonaj inwentaryzacji dotychczas
wykorzystywanych przez przedsiebiorstwo wskaznikéw.

2. Dokonaj analizy i wyselekcjonuj, ktére z raportowanych wskaznikdw spetniajg
kryteria KPI (wczesniej zapoznaj sie z cechami KPI). W tym celu zweryfikuj
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dotychczasowe wskazniki pod katem ich powigzania z celami strategicznymi -
kluczowymi aspektami.
3. Uzasadnij, dlaczego uwazasz, ze wybrane wskazniki spetniajg kryteria KPI.
4. Zweryfikuj, czy wybrane wskazniki spetniajg merytoryczne cechy KPI i sg dobrze
opisane za pomocg jednej z trzech wartosci ($, #, %).
5. Podziel KPI wedtug znanych Ci kryteriéw odniesienia, tj.:
iloSciowe, jakos$ciowe;
obiektywizmu, subiektywizmu.
6. Sformutuj ostateczny zestaw KPI dla przedsiebiorstwa zgodnie z zasadg bilan-
sowania.

PODSUMOWANIE

Formutowanie kluczowych miernikéw zarzadczych w przedsigbiorstwie stanowi
element zarzadzania strategicznego i ma na celu umozliwienie pomiaru efektéw
dtugoterminowych z wykorzystaniem wystandaryzowanych zestawdéw informaciji.
Prawidtowo sformutowany wskazZnik dotyczy efektywnosci catego przedsiebior-
stwa, tj. trwatych efektéw lub zmian. KPI sg zawsze mierzalne i okre$lane za pomo-
cg rzeczownika, ktéry odnosi sie do jednego z trzech wymiaréw (#, $, %). Ponadto
odnoszg sie do zagadnien mierzalnych i niemierzalnych, ktére trzeba sparametryzo-
wac poprzez odpowiednio dobrany miernik.

StOWNICZEK PODSTAWOWYCH POJEC

BSC (Balanced Zréwnowazona Karta Wynikéw - narzedzie

Scorecard) wspierajgce zarzadzanie, w ktérym wykorzystuje sig
cztery perspektywy: finansowag, klienta, proceséw
wewnetrznych, uczenia sig i wzrostu [szerzej zob.
Kaplan, Norton, 2013]

Cel rynkowy (target) konkretna wartos$¢ do osiggnigcia w konkretnym czasie

Cel strategiczny (Goal)  wyraz operacji strategii; okresla sposéb osiggniecia
zamierzonej wizji; inaczej: efekt/zmiana, bedace celem
efektywnos$ciowym, ktéry masz nadzieje osiggngé
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pakiet kluczowych wykreséw wizualnie prezentujgcy:
wskazniki, KPI przedsiebiorstwa i/lub projektu

sposéb osiggniecia zamierzonych efektéw, trwate efekty
mierzone w kontekscie dtugoterminowych zmian

kluczowe wskazniki efektywnosci

kluczowe wskazniki rezultatu o charakterze finansowym

gtéwny, ponadczasowy cel przedsiebiorstwa, ktéry
nalezy odnie$é do perspektywy klienta

wskazniki efektywnosci o charakterze niefinansowym

odniesienie bezposrednich efektéw dziatalnos$ci do
poniesionych naktadéw/zaangazowanych zasobéw
($rodki finansowe, czas, praca; produktywnos¢ jest
realizowana wraz z coraz mniejszym zaangazowaniem
naktadéw do otrzymania danych efektéw - produktéw)

wskazniki rezultatu

dtugookresowy program dla danego przedsigbiorstwa;
orientacja wyrazajgca kluczowy kierunek dziatan; cos,

co odréznia od konkurencji i wigze sie z efektywnoscig
rozumiang w konteks$cie dtugoterminowych zmian

zasady i przekonania, ktérymi kieruje sie
przedsigbiorstwo

okreslenie tego, co zostanie osiggniete, czym stanie sie
przedsigbiorstwo w okreslonym czasie
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ROZDZIAL 22

WYKORZYSTANIE ZARZADZANIA PROJEKTEM
DO OSIAGANIA CELOW PRZEDSIEBIORSTWA

WSTEP

Dynamika cechujgca rozwdj zarzadzania projektami oraz coraz wyzsze wyma-
gania w zakresie jego skutecznosci zainicjowaty koniecznos$é¢ uporzadkowania
i ustrukturyzowania koncepcji i narzedzi, co nastgpito w ramach klasycznych me-
todyk zarzgdzania projektami (Project Management Methodologies). Dynamicz-
ny rozwdj, jaki nastgpit w obszarze powyzszych standarddw, jest przypisywany
przede wszystkim zbyt duzej liczbie niepowodzen, ktére ponoszono w wyniku re-
alizacji projektéw [por. Wysocki, McGary, 2005]. Pojawienie sie poszczegdlnych
metodyk miato réwniez za zadanie ujednolicenie wyobrazen co do celdw i zatozen
projektu, ktére mieli: zleceniodawcy, osoby realizujgce oraz jego odbiorcy [OGC,
2009]. Metodyki zarzagdzania projektami poprzez zaoferowanie technik i narzedzi
umozliwiajgcych przeprowadzenie projektu przez wszystkie fazy jego cyklu zycia
[OGC, 2009] maksymalizujg prawdopodobierstwo zakonczenia projektu z suk-
cesem, co oznacza zazwyczaj osiggniecie zatozonych celdw w obszarze: zakre-
su, jakosci, kosztu i czasu. Ponadto, wprowadzenie ustandaryzowanych technik
i narzedzi zarzagdzania utatwia komunikacje z interesariuszami oraz minimalizuje
prawdopodobieristwo otrzymania przez te grupy produktéw projektu niezgodnych

*  Adiunkt, dr, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet Gdan-
ski, joanna.sadkowska@ug.edu.pl
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z ich oczekiwaniami [OGC, 2009]. Mozliwosci zastosowania wybranych metodyk
zarzadzania projektami przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Metodyki zarzgdzania projektami - zakres potencjalnych zastosowan

Organizacja

Office of Government
Commerce*

Mozliwosci wvk .
odpowiedzialna Standard ozliwosci wykorzystania
Grupa metodyk: metodyki uniwersalne
Project Zawarto$¢ metodyki umozliwia stosowanie jej
Project Management Management pos.zczegc')lnych element.éw i narzedzi w rézlnych ;
. Body of projektach, programach i portfelach projektéw. Mozliwe
Institute (PMI) . . - ) .
Knowledge |jest dopasowanie do specyfiki sektora, w ktérym jest
(PMBOK) realizowany projekt
IPMA
International Project | International e . . .
Mozliwo$¢ wykorzystania zaréwno w pojedynczych
Management Competence rojektach, programach, jak i portfelach projektéw
Association (IPMA) Baseline proj » Prog Hjaxip proj
(ICB)
Association for
Project Management Moze by¢ wykorzystywana przy zarzadzaniu réznymi
Group w imieniu PRINCE2** | projektami, ze szczegélnym uwzglednieniem projektéw

informatycznych

Grupa metodyk: metodyki sektorowe

energetycznego

Metodyki przygotowane z uwzglednieniem specyfiki dziatalno$ci w poszczegdinych
sektorach. Mozna tu wskaza¢ m.in. metodyki stworzone dla sektoréw: informatycznego czy

Grupa metodyk: metodyki autorskie dla przedsigbiorstw i organizacji

Ten rodzaj metodyk jest dopasowywany do specyfiki projektéw realizowanych przez dany
podmiot bedacych z kolei konsekwencjg sformutowanych wymagan i oczekiwan. Jako przyktad
mozna wskazaé metodyki, ktérymi postugujg sie: Rockwell Automation, General Motors
Powertrain, DTE Energy [Kerzner, 2004, s. 95-106]

Grupa

metodyk: inne metodyki

Metodyka Project
Cycle Management
(PCM) - Zarzadzanie
Cyklem Projektu

Metodyka ta zostata stworzona przez Komisje Europejska z zatozeniem

wykorzystywa

nia przy zarzadzaniu projektami (wspét)finansowanymi

przez Unie Europejska. Charakterystycznym narzedziem projektowym
proponowanym w omawianej metodyce jest matryca logiczna dla
projektu, aczkolwiek oferowane przez nig narzedzia mozna réwniez
wykorzystaé w innych projektach. Metodyka ta nie przyjeta sie jednak

szerzej w $rod

owisku projektowym
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Tablica 1. cd.

Organizacja

odpowiedzialna Standard

Mozliwosci wykorzystania

Grupa metodyk: inne metodyki

Metodyka opracowana przez firme Microsoft jako predystynowana
do zarzadzania projektami informatycznymi. W standardzie tym
wyodrebniane sa trzy podstawowe etapy: budowanie planu projektu,
$ledzenie i zarzgdzanie projektem oraz zamykanie projektu. Podobnie
jak poprzednia, metodyka ta nie jest wykorzystywana do zarzadzania
projektami jako uniwersalny standard

Metodyka Enterprise
Project Management
(EPM)

* Metodyka PRINCE2 zostata opracowana w oparciu o funkcjonujgcg od lat 70. metodyke
PROMPT (Project Resource Organization Management Planning Technique) i jest obecnie standar-
dem wykorzystywanym w Wielkiej Brytanii przy realizacji ztozonych projektéw.

**  Projects in Controlled Environments.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione w tablicy 1 poszczegdine metodyki cechuje nieco odmienne po-
dejscie do proceséw ,wspottworzacych projekt” W niniejszym rozdziale oparto sie
na zapisach PMBOK, ktdéry to dokument uwazany jest za jeden z najwazniejszych
spunktédw odniesienia” w zarzgdzaniu projektami (tabl. 2).

Tablica 2. Procesy i dziatania w projekcie w ujeciu Project Management Institute

Wyszczegdlnienie

Kluczowe dziatania

Inicjowanie
projektu

opracowanie karty projektu
identyfikacja interesariuszy projektu

Planowanie
projektu

opracowanie planu zarzgdzania projektem (Project management plan)
planowanie zarzadzania zakresem projektu
zebranie wymagan

definiowanie zakresu projektu

przygotowanie struktury podziatu pracy w projekcie
planowanie zarzagdzania harmonogramem projektu
definiowanie zadan

dziatania sekwencyjne

ustalanie czasu trwania poszczegdlnych dziatan
opracowanie harmonogramu

planowanie zarzadzania kosztami projektu
szacowanie kosztéw

okreslenie wielkosci budzetu

planowanie zarzadzania jako$cig

planowanie zarzadzania zasobami

oszacowanie zasobéw




244  JOANNA SADKOWSKA

Tablica 2. cd.

Wyszczegdlnienie Kluczowe dziatania

planowanie zarzadzania komunikacjg
planowanie zarzadzania ryzykiem
identyfikacja ryzyk

Planowanie « przeprowadzenie jakosciowej analizy ryzyka
projektu « przeprowadzenie iloSciowej analizy ryzyka
planowanie reakcji na ryzyko

planowanie zarzgdzania zakupami
planowanie angazowania interesariuszy

kierowanie i zarzadzanie pracg w projekcie
zarzgdzanie wiedzg w projekcie
zarzgdzanie jako$cig
pozyskanie zasobéw
Realizacja = rozwijanie zespotu projektowego
projektu « zarzadzanie zespotem projektowym
« zarzadzanie komunikacjg
« wdrozenie ,odpowiedzi na ryzyko" w projekcie
« realizacja zakupéw
zarzgdzanie zaangazowaniem interesariuszy

monitoring i kontrola pracy projektowej

= monitorowanie i kontrola pracy w projekcie

= przeprowadzenie zintegrowanej kontroli zmian
walidacja zakresu projektu
kontrola zakresu projektu

Monitorowanie = kontrola harmonogramu

i kontrola = kontrola kosztéw

projektu « kontrola jakosci

kontrola zasobdw

monitorowanie komunikacji

monitorowanie ryzyk

monitorowanie zakupéw

monitorowanie zaangazowania interesariuszy

Zamykanie

projektu zamkniecie projektu lub jego etapu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [PMI, 2017].

Podejscie zaprezentowane w PMBOK ,oferuje” kierownikowi projektu, cztonkom
zespotéw projektowych oraz zainteresowanym stronom konkretne wytyczne i na-
rzedzia do zarzadzania projektem w poszczegdlnych fazach jego cyklu zycia. Tym
samym, moga z niego korzysta¢ osoby realizujgce projekty o odmiennych parame-
trach i w réznych sektorach gospodarki.
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1. STUDIUM PRZYPADKU
1.1. Charakterystyka dziatalnosci przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo, ktére bedziemy dalej nazywaé przedsiebiorstwem , A", prowadzi
dziatalnos¢ na terenie jednego z panistw europejskich. Spétka petni funkcje operato-
ra systemu przesytowego. Oznacza to, ze jest odpowiedzialna za rozwdj i zarzadza-
nie krajowym systemem elektroenergetycznym. Aktualnie system ten liczy 8580 km
i obejmuje nastepujgce linie elektroenergetyczne:

« 6130 km linii o napigciu 110 kV;

« 1859 km linii o napigciu 220 kV;

« 591 km linii o napieciu 400 kV.

Aby sprostaé zapotrzebowaniu na energie elektryczng oraz na chtéd w okre-
sie letnim, spétka musi sukcesywnie rozbudowywaé system elektroenergetyczny.
Przedsigbiorstwo realizuje kolejne projekty budowy elektroenergetycznych linii
przesytowych i dystrybucyjnych najwyzszych i Srednich napieé oraz stacji elektro-
energetycznych. Pozostate linie sg w tym czasie systematycznie modernizowane,
tak aby podotaty rosngcemu zapotrzebowaniu na energie ze strony odbiorcéw.
W ciagu najblizszych 4 miesiecy spétka rozpoczyna kolejny projekt, ktéry scharak-
teryzowano w kolejnym punkcie.

1.2. Charakterystyka projektu

Zostate$ wtasnie powotany na stanowisko kierownika projektu. Kluczowe zatoze-
nia projektu opisano ponizej. Jako ze projekt ma znaczenie strategiczne zaréwno
dla samego przedsiebiorstwa, jak i dla gospodarki regionu, poczyniono juz pewne
przygotowania. Aby utatwi¢ Ci Twoje zadanie, poprzednicy opisali gtéwne zatoze-
nia projektu w karcie projektu (tabl. 3). Pamigtaj, ze nie przygotowali oni dla Ciebie
i Twojego zespotu gotowej karty, a jedynie wpisali do formularza wszystkie informa-
cje dotyczace projektu, ktére sami posiadali. Oznacza to, ze i tak bedziesz musiat
zweryfikowaé poszczegdlne informacije i dane w odpowiednim czasie.
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Tablica 3. Karta projektu

Nazwa projektu

Kod projektu

Zaproponuj system kodowania projektéw dla catego
przedsiebiorstwa. W tym celu rozpoznaj specyfike projektéw
realizowanych przez przedsiebiorstwo bedgce operatorem
krajowego systemu elektroenergetycznego

Identyfikacja projektu

Cel projektu

Wybudowanie stacji elektroenergetycznej, do ktdrej zostang
wprowadzone dwie budowane linie elektroenergetyczne: linia X
ilinia'Y

Data rozpoczgcia projektu
Data zakoriczenia projektu

1 stycznia 2022 .
31 grudnia 2024 r.

Czas trwania projektu 3 lata
Pl zet
anowany budze 590 000 000 zt
projektu
realizacja za < 6 miesiecy
Pilnos¢ realizacja za 6-12 miesiecy

realizacja > 12 miesiecy

Typ przedsigwziecia

inwestycyjny
nieinwestycyjny

Czas realizacji

projekt krétkoterminowy
projekt dtugoterminowy

Charakterystyka projektu

Uzasadnienie podjecia
projektu (max. 2 strony)

Przygotuj dla Zarzadu spdtki, w uzasadnieniu wskaz ,luke’; ktdra
wypetnia planowany przez Ciebie i Twdj zespdt projekt

Komitet sterujgcy (sktad)

Zaproponuj, czyi przedstawiciele (bez podawania nazwisk) majg sie
znaleZ¢ w komitecie sterujgcym - uzasadnij swoj wybor

Kierownik projektu

Twoja osoba

Zespot projektowy (sktad)

Zaproponuj konkretne osoby - uzasadnij swoj wybdr, podajgc
umiejetnosci, kompetencje tych oséb. Wskaz potencjalne role, jakie
zostang przyjete przez cztonkdéw zespofu

Inne uwagi
Interesariusze w projekcie
Lp. Interesariusz Lp. Interesariusz
1 13
2 14
3 15
4 16
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5 17
6 18
7 19
8 20
9 21
10 22
11 23
12 24
Daty realizacji kluczowych zadan w projekcie
Lp. Zadanie Data realizacji
I | Inicjacja

Zycia projektu

Wskaz jedynie najwazniejsze zadania dla kazdej z faz cyklu

Planowanie

Realizacja
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Tablica 3. cd.
IV | Zamykanie
Ograniczenia w projekcie
Lp. Ograniczenie Lp. Ograniczenie
1 6
2
3 8
4
5 10
Ryzyka projektowe
Planowanie dziatania
Skutki Prawdopodobierstwo wobec ryzyka
wystgpienia U - unikniecie
Lp. Ryzyko D - dotkliwe 1 - pewne P - przeniesienie na inny
S - $rednie 2 - prawdopodobne podmiot
N - niewielkie | 3 - mato prawdopodobne M - minimalizowanie
A - akceptacja
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
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Tablica 3. cd.

14
15
16

Zatwierdzenie karty projektu

Data
[dd/mm/rr]

Imig i nazwisko Podpis

Kierownik projektu

Przewodniczacy
komitetu sterujgcego

Cztonek komitetu
sterujgcego

Cztonek komitetu
sterujgcego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Od os6b zajmujgcych sie tym zagadnieniem otrzymates dodatkowe informacje,
ktére mogg okazad sie pomocne przy planowaniu projektu. Informacje te usystema-
tyzowano ponizej.

Teren zaplanowany pod budowe stacji znajduje sie w okolicach wsi, ktéra
zostata umownie nazwana wsig Wesota. W poblizu dziatki nie wystepuje in-
frastruktura komunalna. Istnieje konieczno$é wykupu gruntu od obecnego
wtasciciela. Nie ma mozliwos$ci posadowienia stacji na innej dziatce. Najbliz-
sze zabudowania znajdujg sie w odlegtos$ci ok. 600 m od granicy docelowej
lokalizacji na dziatce. Sg to trzy gospodarstwa rolne, zamieszkate przez trzy
rodziny. Rodziny te nie posiadajg dodatkowych terenéw pod uprawe. Aktu-
alnie wies liczy 600 mieszkancéw, w 50% sg to osoby naptywowe z duzego
miasta, ktére przeprowadzity sie tutaj, aby doswiadczy¢ spokojnego zycia
na tonie natury. Do dziatki biegnie obecnie droga dojazdowa gminna. Nie
przeprowadzono dotychczas konsultacji spotecznych dotyczacych plano-
wanej inwestycji.

Zgodnos¢ z obowigzujgcymi aktami prawnymi zapewnia wynajete przed-
siebiorstwo zewnetrzne.
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Wybrane (nie wszystkie) czynno$ci, ktére muszg zosta¢ uwzglednione

w przygotowywanym harmonogramie:

konsultacje spoteczne z mieszkaicami;

zmiany studiéw i uchwalenia miejscowych planéw*;
przyjecie studium i planu miejscowego*;

uzyskanie tzw. decyzji Srodowiskowej*;
przeprowadzenie procedur oceny oddziatywania inwestycji na srodowisko*;
uzyskanie zgody na budowe staciji*;

wykup gruntu**;

przygotowanie dokumentacji**;

prace budowlane**;

préby i badania**;

eksploatacja prébna**.

* dla czynnosci oznaczonych w ten sposéb mozesz przyjaé czasy trwania, takie jak

w polskim systemie prawnym.

** dla czynnosci oznaczonych w ten sposéb nalezy przyjgé realne czasy trwania;
w tym celu mozesz positkowac sie informacjami z analogicznych zrealizowanych pro-
jektow.

Dotychczasowe doswiadczenie zwigzane z realizacjg projektéw budowy obiek-
téw stacji elektroenergetycznych pokazato, ze realizacji tego typu przedsiewzigé
towarzyszy bardzo wiele ryzyk, ktére pochodzg z réznych zrédet. Aby lepiej zidenty-
fikowad ryzyka spoteczne dla badanego projektu, mozesz wspomdc sie informacja-
mi z realizacji innych przedsiewzieé¢ budowy linii elektroenergetycznych i ewentual-

nych protestéw spotecznych, ktére im towarzyszyty.

Zadania do wykonania dla zespotu projektowego

Etap 1

1. Zapoznajcie sie z przedstawionym studium przypadku - przeanalizujcie podane

informacje.
2. Zadajcie pytania prowadzacemu, wyjasnijcie wspdlnie ewentualne niejasnosci.

3. Zbudujcie zespdt, w ktérym bedziecie pracowaé projektowo. Zespét powinien

liczyé 4-6 oséb.
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4. W tym przypadku mozecie sami wytonié kierownika projektu - uzasadnijcie wy-
bér tej osoby.

5. Ustalcie role w zespole projektowym i zakres odpowiedzialno$ci poszczegél-
nych oséb.

Etap 2

Wraz z zespotem wypetnij karte projektu. W szczegdlnosci zwrdé uwage na wymie-
nione ponizej polecenia.

1.

Przeskanujcie otoczenie projektu, przy ktérym bedziecie pracowaé, tak aby
zebra¢ jak najwiecej informaciji. W tym celu mozecie postuzyé sie przyktadami
innych przedsiewzie¢ budowy stacji i linii elektroenergetycznych, ktére zostaty
zrealizowane w ostatnich latach.

Zidentyfikujcie interesariuszy projektu.

PrzeprowadZcie szczegétowq analize interesariuszy projektu.

Zaproponuijcie strategie postepowania wzgledem poszczegdlnych grup intere-
sariuszy.

Przygotujcie plan angazowania interesariuszy wraz z uzasadnieniem.
Dokonajcie identyfikacji i przeanalizujcie ograniczenia w projekcie oraz zapropo-
nujcie sposéb postepowania z kazdym z nich

Dokonajcie identyfikacji poszczegdlnych rodzajéw ryzyka w projekcie, przygo-
tujcie szczegdtowa analize (jakoSciowq) ryzyka, zaproponujcie sposéb postepo-
wania wobec kazdego z ryzyk.

Obronicie zasadno$¢ realizacji projektu we wskazanym w karcie projektu zakre-
sie przed zarzadem przedsigbiorstwa (éwiczenie aktywizujgce). Poszczegdlne
zespoty zamieniajg si¢ rolami.

Etap 3

1.

© o N o

Zbudujcie Strukture Podziatu Pracy w projekcie (SPP).

2. Zbudujcie Macierz Odpowiedzialnosci w projekcie (RAM).
3.
4. Na opracowanym harmonogramie zbadajcie przebieg drogi krytycznej oraz wiel-

Przygotujcie harmonogram projektu w formie diagramu sieciowego.

kosé zapaséw czasu dla pozostatych zadan: zapasu catkowitego (total float) oraz
zapasu swobodnego (free float).

Przeanalizujcie mozliwo$¢ skrécenia projektu.

Sfomutujcie kluczowe wnioski i rekomendacje.

Opracujcie harmonogram projektu w formie wykresu Gantta.

Przygotujcie histogram (wykres zasobdw).

Dokonajcie alokacji zasobéw do zadan.
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PODSUMOWANIE

Zarzadzanie projektami, niezaleznie od przyjetej metodyki zarzgdzania projektem,
ma na celu przede wszystkim utatwié przedsiebiorstwu osiggniecie zatozonych
celéw. Odbywa sie to gtéwnie poprzez logiczne uporzadkowanie dziatan w czasie
oraz w strukturze organizacji. Obecnie znaczaca liczba przedsiebiorstw wykorzy-
stuje w zarzadzaniu projektami narzedzia, ktére sg proponowane przez standardy
zarzadzania projektami. Jest to zwigzane z tym, ze poprzez doprecyzowanie po-
je¢ oraz proceséw oferujg one kierownikowi projektu, cztonkom zespotéw pro-
jektowych oraz zainteresowanym stronom konkretne narzedzia do zarzgdzania
projektem w poszczegdlnych fazach jego cyklu zycia. Tym samym, mogg z niego
korzysta¢ osoby realizujgce projekty o odmiennych parametrach i w réznych sek-
torach gospodarki.

Przedstawione studium przypadku ma na celu ,przeprowadzenie” zespotu przez
kolejne etapy cyklu zycia projektu. Szczegdlna uwaga zostata zwrécona na fazy ini-
cjowania i planowania. Podczas realizacji poszczegdlnych zadan masz mozliwosé
poznania narzedzi zarzagdzania projektami oraz wykorzystania ich w praktyce.
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ROZDZIAL 23

LEAN MANAGEMENT W PRZEDSIEBIORSTWIE
(ZADANIE, GRA SYMULACYINA)

WSTEP

Wykorzystanie podejscia Lean Management w doskonaleniu dziatalnosci przed-
siebiorstwa jest jednym z ciekawszych rozwigzan stosowanych do usprawniania
dziatalnosci gospodarczej w przedsigbiorstwach zaréwno produkcyjnych, jak i ustu-
gowych, dziatajgcych na rynku $wiatowym. Prostota, tatwos$¢ implementacji oraz
uniwersalno$é tego podejscia przekonaty wiele przedsiebiorstw na catym $wiecie,
ze mozna wprowadzac¢ zmiany drobnymi krokami, usprawniajgc procesy oraz zwra-
cajgc uwage na wszystkich pracownikéw. To oni - pracownicy, najlepiej znajg swoje
stanowisko pracy i mogg dokonaé najciekawszych i najbardziej skutecznych zmian,
polepszajgcych nie tylko procesy produkcyjne w przedsigbiorstwie, ale réwniez er-
gonomie i komfort miejsca pracy.

Zadanie oraz gra symulacyjna, przedstawione w niniejszym rozdziale, obejmu-
ja wykorzystanie wybranych instrumentéw Lean Management oraz Kaizen do do-
skonalenia proceséw i eliminacji marnotrawstwa (jap. MUDA). Przyktad opisany
w zadaniu obejmuje wybrane przedsiebiorstwo produkcyjne z branzy motoryza-
cyjnej, natomiast gra symulacyjna opisuje przedsiebiorstwo produkcyjne z branzy
poligraficznej.

*  Adiunkt, dr, Zaktad Zarzgdzania Jako$cig i Srodowiskiem, Katedra Ekonomiki Przedsie-
biorstw, Wydziat Zarzagdzania, Uniwersytet Gdanski, m.bralkowska@ug.edu.pl
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Zaprezentowane w rozdziale przyktady mogg zostaé wykorzystane jako materiat
szkoleniowo-dydaktyczny do nastepujgcych przedmiotéw: Lean Management, Ka-
izen, Lean Six Sigma, projekty Lean Six Sigma, zarzadzanie jako$cig, metody i kon-
cepcje zarzadzania jakoscia.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA
,MARNOTRAWSTWO (MUDA) W FABRYCE SAMOCHODOW"

Jeste$ pracownikiem dziatu Lean w przedsiebiorstwie produkcyjnym zajmujgcym
sie produkcjg samochoddédw osobowych. Twoim zadaniem bedzie usprawnienie
proceséw produkcyjnych poprzez identyfikacje, a nastepnie eliminacje marno-

trawstwa (MUDA).
Zadanie to wymaga od Ciebie znajomosci:
« instrumentéw Lean Management, w tym Kaizen, wykorzystywanych w uspraw-
nieniu proceséw produkcyjnych;
= znajomosci kategorii strat (MUDA) (zob. tabl. 1 oraz rekomendowana literatura).

Tablica 1. Rodzaje marnotrawstwa (MUDA) z przyktadami

Kategoria
Przykt h | Przykk h
marnotrawstwa Charakterystyka rzy rzjiljl‘:: p-rnoi;sac rzy uas(:z m;zrt:;esac
(MUDA) P yjny gowy
Wyroby, ktére zostaty
Wypr,od.ukc.>wane bez Wyroby W)l/kon?nie ustugi,
zamOwienia ze strony ktéra nie zostata
. . . wyprodukowane ponad .
Nadprodukcja klienta, dostarczenie o o, . . zamoéwiona przez
. . . ilo§¢ zaméwiong przez . .
klientowi elementéw Klienta klienta, niepotrzebne
ustugi, ktérych nie powielanie dziatan
zamowit
Wyroby zajmujgce
powierzchnie Wypetnianie
Wyroby, ktére znajdujg | magazynowa niepotrzebnej
sie w magazynie, (dodatkowe ogrzewanie, | dokumentac;ji, tworzenie
Zapasy magazynowanie energia elektryczna dodatkowych raportéw
niepotrzebnej i dodatkowy transport, | do wypetnienia,
dokumentacji, informac;ji | pracownicy do zaleganie niepotrzebnej
obstugi pomieszczen dokumentacji
magazynowych)
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Tablica 1. cd.
Kategoria Przyktady w procesach | Przyktady w procesach
marnotrawstwa Charakterystyka ¥ ro d‘l’chp'n ch y us*l OV'\)I ch
(MUDA) P yjny gowy!
Btednie wypetniona
Wadliwie wykonane Wadliwe wyroby, braki dokumentacia, biedy
. na dokumentach
. wyroby, btedy produkcyjne wywotane
Braki \ . . . przygotowanych dla
w procesie dostarczania | m.in. awarig maszyn, , )
\ ) . klienta, przekazanie
ustugi do klienta btedem ludzkim . e .
niewtasciwej informaciji
klientowi
. . Oczekiwanie na
. . Oczekiwanie na . .
Oczekiwanie na . . spotkania, decyzje,
. . wykonanie zadania . .
wykonanie danej . dokumenty, oczekiwanie
. . . na stanowisku pracy
Oczekiwanie czynnosci na L, w systemach IT,
) wskutek np. przestojéw ) .
stanowisku pracy . . poszukiwanie
. produkcyjnych, awarii . .. ,
w produkc;ji i ustugach informacji, dokumentdw,
maszyn . .
instrukcji
Zbedny ruch na Zbedny ruch na
Ruch Zbedny ruch na stanowisku pracy stanowisku pracy

stanowisku pracy

w wyniku np. braku
ergonomii

w wyniku np. braku
ergonomii

Przetwarzanie

Stosowanie
niewtasciwej technologii

Stosowanie
niewtasciwej
technologii, niewtasciwe
wykorzystanie parku
maszynowego

Stosowanie
niewtasciwej technologii

Transport

Zbedny transport

Transport wadliwie
wykonanych wyrobéw
od klienta

Niewtasciwa
organizacja wyjazdéw
stuzbowych

Niewykorzystany
potencjat ludzki

Niewtasciwe
wykorzystanie
potencjatu pracownikéw

Niewtasciwe
wykorzystanie
potencjatu
pracownikdw,

brak wtasciwej
oceny kwalifikacji
pracownikéw,
niewykorzystana
wiedza i kwalifikacje
pracownikéw

Zatrudnienie osoby

z nieadekwatnymi
kwalifikacjami na
wybrane stanowisko
pracy, niewykorzystana
wiedza i kwalifikacje
pracownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Imai, 2007, s. 114; Zokaei et al,, 2013, s. 45; Lisiecka, Burka,

2016, s. 76-82].



258  MALGORZATA SZYMANSKA-BRALKOWSKA
Zadania do wykonania

1. Zapoznaj sie z kategoriami marnotrawstwa (MUDA) oraz instrumentami Lean
Management w procesach produkcyjnych.

2. Opisz kategorie MUDA dla przyktadu przedstawionego na rysunku (zob. dodat-
kowe materiaty dostepne za pomocg kodu QR) i uzupetnij tablice 2.

Tablica 2. Rodzaje marnotrawstwa (MUDA) z przyktadami do uzupetnienia

Kategoria marnotrawstwa (MUDA) Przyktady

Nadprodukcja

Zapasy

Naprawy/Braki
Ruch

Przetwarzanie

Oczekiwanie

Transport

Niewykorzystany potencjat ludzki

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: [Imai, 2007, s. 114; Zokaei et al., 2013, s. 45; Lisiecka, Burka,
2016, s. 76-82].

3. Zaproponuj usprawnienia przedstawionych na rysunkach sytuacji wystepujg-
cych w hali produkcyjnej fabryki samochodéw (zob. dodatkowe materiaty do-
stepne za pomocg kodu QR).

4. Wymien instrumenty Lean Management, ktére mogg by¢é wykorzystywane
w usprawnianiu proceséw produkcyjnych.

5. Oméw korzysci, jakie przedsiebiorstwo uzyskato po zastosowaniu instrumentéw
Lean Management.

2. WYTYCZNE DO GRY SYMULACYINEJ ,LEAN W PRODUKCIJI"

Gra symulacyjna obejmuje wykorzystanie wybranych instrumentéw Lean Manage-
ment do usprawniania proceséw produkcyjnych i logistycznych w przedsiebiorstwie
poligraficznym.

Zadanie to wymaga od Ciebie znajomosci instrumentéw Lean Management,
w tym Kaizen, wykorzystywanych w usprawnieniu proceséw produkcyjnych.
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Zadania do wykonania

1. Zapoznaj sie z instrumentami Lean Management w procesach produkcyjnych.
2. Przeczytaj wytyczne dotyczace analizowanego przedsigbiorstwa (gra symu-
lacyjna).
3. Zapoznaj sie z materiatami do gry symulacyjnej (dostepne za pomocg kodu QR),
ktére obejmuja:
a. zaméwienie klienta wraz z opisem;
b. formularz kalkulacji kosztéw;
c. fakture;
d. PZ;
e. WZ
4. Wyznacz jedng osobe, ktéra odegra role przedstawiciela klienta. Podziel uczest-
nikdw gry symulacyjnej na 2-3-osobowe grupy jako przedstawicieli nastepu-
jacych dziatéw w przedsigbiorstwie: Sprzedaz/Marketing, Projekty, Produkcja
i Logistyka, Kontrola Jakosci, Ksiegowo$¢, Controlling.

3. PRZEBIEG GRY SYMULACYINEJ ,LEAN W PRODUKCIJI"

Jeste$ pracownikiem odpowiedzialnym za kontakty z klientami w przedsigbiorstwie
poligraficznym zajmujgcym sie produkcjg zaproszen i plakatéw. Wtasnie otrzymates
od kluczowego klienta zamdwienie na zaproszenia pilotazowe na wydarzenie spor-
towe. Zamodwienie obejmuje wykonanie 3 sztuk zaproszen na podstawie zlecenia
przestanego przez klienta. Zostate$s wyznaczony przez Prezesa firmy do nadzoro-
wania catego procesu produkcji zamdéwionych zaproszen. Stoisz na czele zespotu
odpowiedzialnego za wykonanie pilotazowego zaméwienia dla klienta.

Zadania do wykonania

1. Wyznacz osoby z Dziatu Controllingu, ktére bedg zajmowac sie liczeniem czasu
realizacji zamoéwienia dla klienta.

2. Informuj klienta o terminie realizacji zamdéwienia, mozliwych opdéZnieniach oraz
ewentualnych problemach.

3. Zadbaj o wtasciwg komunikacje w grupie.

4. Wyznacz osobe, ktéra przeprowadzi kontrole jako$ci wykonanego zamdwienia.
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5. Dokonaj kalkulacji kosztéw wytworzenia 1 sztuki zaproszenia, konsultujgc sie
z grupa.

6. Po realizacji zamdéwienia przedstaw mozliwosci usprawnienia proceséw
w przedsiebiorstwie, opierajac sie na podejsciu Kaizen oraz wykorzystujac in-
strumenty Lean.

7. Zaproponuj system Kanban dla proceséw produkcyjnych i logistycznych.

Przedstaw wskaZnik czasowy usprawnienia produkcji.

9. Omdw, jak zmienita sie kalkulacja kosztéw wytworzenia 1 sztuki zaproszenia po
zastosowaniu Kaizen i Lean.

10. Poréwnaj sytuacje sprzed wprowadzenia usprawnien i po ich wprowadzeniu.
Z jakiego narzedzia mozesz w tym celu skorzysta¢? Narysuj mape strumienia
wartosci (Value Stream Mapping) dla obu analizowanych sytuacji.

11. Zaproponuj instrumenty Lean celem usprawnienia analizowanych proceséw
w przedsiebiorstwie. Uzasadnij odpowiedz.

12, Jakie korzysci uzyskate$ z wprowadzonych usprawnien?

13. Opracuj system motywacyjny dla pracownikéw zgtaszajgcych usprawnienia
proceséw produkcyjnych. Jakie nagrody otrzymajg pracownicy za proponowa-
ne usprawnienia na stanowiskach pracy?

®

PODSUMOWANIE

Zastosowanie wybranych instrumentéw Lean Management oraz Kaizen w omdéwio-
nym zadaniu i grze symulacyjnej prowadzi do praktycznego wykorzystania porusza-
nych zagadnien. W niniejszym rozdziale pokazano, w jaki sposéb mozna doskonali¢
procesy poprzez m.in. identyfikacje i eliminacje marnotrawstwa (MUDA) na dwdch
praktycznych przyktadach oraz jak mozna przetozy¢ wiedze z zakresu Lean Mana-
gement na praktyczne rozwigzania.

Zadanie ,Marnotrawstwo (MUDA) w fabryce samochodéw"” umozliwia doskona-
lenie i wykorzystanie wiedzy z zakresu instrumentéw Lean Management, w szcze-
gdInosci identyfikacji oraz eliminacji marnotrawstwa (MUDA). Natomiast gra ,Lean
w produkcji” skupia sie na kompleksowej symulacji catego procesu produkcyjnego,
wykorzystujgc wiedze w praktyce gospodarczej.

Przedstawione w rozdziale przyktady mozna zastosowaé w procesie szkolenia
kadry menedzerskiej w dziatach dotyczacych Lean i jako$ci oraz w procesie dydak-
tycznym na wyzszych uczelniach.
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WSTEP

Wspétczesne zarzadzanie jakoscig, szczegdlnie z perspektywy wymogoéw aktual-
nie obowigzujgcej normy ISO 9001 z roku 2015, wymaga szerszego spojrzenia na
nowania. W zarzadzaniu o charakterze systemowym, ukierunkowanym na jako$¢
oraz na inne, zbiezne z nig wartosci, istnieje potrzeba wprowadzenia i utrzymywania
rozwigzan o charakterze zintegrowanym, dzieki ktérym rola tych wartosci zostanie
doceniona, a troska o nie wkomponowana w cykl statego doskonalenia. Wbudo-
wanie w strukture systemoéw dotyczacych zarzagdzania wymagan odnoszacych sie
do oceny ryzyka pozwala na przyjecie zatozenia, ze osigganie celéw jest obarczone
niepewnoscia, a tym samym moze wigza¢ sie z utratg zaktadanego poziomu bez-
pieczenstwa, w réznych jego przejawach. Organizacja, chcac sprosta¢ tym wyma-
ganiom, jest zatem zobowigzana do identyfikowania obszaréw, proceséw, dziatan,
ktére mogg by¢ obarczone okreslonym ryzykiem, mogacym przektadaé sie na zabu-
rzenie ciggtosci dziatania. Co wazne, powinna tez korzysta¢ ze sprawdzonych me-
tod analizy i udowodnié, ze ich wykorzystanie wptywa bezposrednio na obnizenie
poziomu ryzyka. Jedng z nich jest FMEA (Failure Modes and Effects Analysis) - ana-
liza rodzajéw i skutkdw uszkodzen (btedéw). To metoda o charakterze systemowym,
majgca na celu identyfikacje mozliwych do wystgpienia btedéw i uszkodzen wyrobu

*  Prof. dr hab., Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzagdzania, Uniwersytet
Gdanski, malgorzata.wisniewska@ug.edu.pl
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lub procesu. Prowadzi ona do okreslenia tych btedéw, ktére wywierajg znaczacy
wptyw na efektywnos¢ funkcjonowania produktu lub przebiegu procesu. Analiza
FMEA i dokumentowanie jej wynikdw czesto ma réwniez na celu uzyskanie do-
wodéw zdolnosci przedsiebiorstwa do wytwarzania wyrobéw o przemyslanej kon-
strukciji i technologii wytwarzania, a co za tym idzie, wysokiej ich jakosci. Od potowy
lat 50. XX w. jest stosowana na catym Swiecie, w wielu branzach, w najrézniejszych
gateziach przemystu. Powstata na potrzeby armii USA w celu potwierdzania jako$ci
dostaw. Poczatkowo zwigzana byta z przemystem zbrojeniowym, lotnictwem i lotami
kosmicznymi, jak réwniez z technika jgdrowa. W dalszej kolejno$ci znalazta zasto-
sowanie w przemysle samochodowym oraz w branzy zmechanizowanych wyrobdw
i sprzetu gospodarstwa domowego, w przemysle spozywczym, farmaceutycznym
oraz w Srodowisku opieki medycznej. W tym ostatnim przypadku doczekata sie spe-
cyficznego okreslenia HFMEA (Healthcare FMEA). Ogdlnie rzecz ujmujac, stanowi
ona w swej istocie techniczne zastosowanie wystepujgcego w naturze prawa przy-
czynowo-skutkowego, w mys$l zasady: ,Wszystko, czego dos$wiadcza klient w trak-
cie uzytkowania wyrobu, jest skutkiem zaréwno jego wtasnych dziatan, jak réwniez
dziatan projektantéw opracowujgcych rozwigzanie wyrobu, wytwdércéw, personelu
dystrybucji i sprzedazy detalicznej itd. Zadaniem projektantéw (zespotéw projek-
tujgcych) jest wyeliminowanie przyczyn potencjalnych awarii i btedéw lub przynaj-
mniej zmniejszenie prawdopodobienstwa ich wystepowania oraz ich skutkéw dla
tego klienta” [Wisniewska, Grudowski, 2019, s. 206-207].

Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie sposobu wykorzystania meto-
dy FMEA na wybranym, hipotetycznym przyktadzie przedsigbiorstwa ustugowego
oraz przygotowanie studentéw do dalszego jej stosowania w praktyce, np. we wtas-
nej dziatalnosci gospodarczej.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA

Jestem szefem Dziatu Jako$ci w organizacji ustugowej Dobra Zabawa, zajmujgcej
sie organizowaniem imprez rozrywkowych dla oséb dorostych, w tym studentéw.
Zapewniamy kompleksowg organizacje réznych wydarzen, w tym przygotowanie
zaproszen, wybér lokalizacji imprezy, obstuge cateringowa, bogaty program zabaw
i atrakcji dostosowany do specyfiki imprezy, wystepy artystéw, doswiadczonych
konferansjeréw, DJ-6w oraz animatordw, a takze stosowny sprzet. Zatrudniamy oso-
by o wysokich kwalifikacjach i doswiadczeniu zawodowym. Posiadamy wszelkie
certyfikaty bezpieczeristwa. Dziatalno$¢ Dobrej Zabawy jest ceniona przez naszych
klientéw, o czym swiadczy bogata lista referencyjna wraz z wieloma pozytywnymi
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opiniami. Dowodem wysokiej jako$ci naszych ustug jest fakt, ze w roku 2018 zosta-
lismy laureatem nagrody ,Wiktoria - Znak Jakos$ci Przedsiebiorstw” Fakt funkcjo-
nowania na rynku to réwniez sprostanie wymogom przetargéw ogtaszanych przez
rézne instytucje publiczne. Jednym z nich jest konieczno$¢ posiadania certyfikatu
ISO 9001 potwierdzajgcego wdrozenie przez nas systemu zarzadzania jakoscia. Na-
szym celem jest uzyskanie stosownego certyfikatu do kornca przysztego roku. Po-
niewaz funkcjonowanie zgodnie z tg normg wymaga od nas m.in. udowodnienia, ze
wilasciwie zarzgdzamy ryzykiem w organizacji, postanowili§my wykorzysta¢ do tego
celu sprawdzong metode FMEA, za pomocg ktérej chcemy przeanalizowaé i ziden-
tyfikowaé poziom ryzyka wystgpienia btedu, ktéry moze pojawic¢ sie przy realizacji
naszych typowych rodzajéw ustug. W pierwszym rzedzie skupimy sie na przeanali-
zowaniu poziomu ryzyka wystagpienia btedu na przyktadzie popularnej imprezy, jaka
jest zorganizowanie balu dyplomowego. Jako szef Dziatu Jakos$ci utworzytem zesp6t
FMEA i przeszkolitem go na temat tej metody. Wyjasnitem jej istote na wybranych
przyktadach zastosowan, ktére opisano w réznych artykutach (publikacje do pobra-
nia za pomocg kodu QR). Przed przystgpieniem do analizy kazdy cztonek zespotu
FMEA byt zobowigzany sie z nimi zapoznaé. Oprdcz tego przygotowatem procedure
jakosci, czyli opis postepowania, zgodnie z ktérym zespét bedzie prowadzit kolejne
analizy, zaczynajgc od balu dyplomowego, czyli naszej typowej ustugi (procedura
do pobrania za pomocg kodu QR). Ponadto opracowatem arkusze FMEA, w ktérych
cztonkowie zespotu bedg mogli zapisywac swoje wyniki i spostrzezenia (arkusze do
pobrania za pomocg kodu QR).

Wytyczne do zadania dla cztonkéw zespotu FMEA

1. Przeczytajcie wybrane artykuty (ich liste zamieszczono na koricu rozdziatu),
w ktérych opisano rézne przyktady zastosowania metody FMEA.

2. Zapoznajcie si¢ z doktadng procedurg postgpowania podczas analizy FMEA.

3. Odpowiednie dane dotyczgce: P - prawdopodobieristwa wystgpienia (czestosc),
D - dotkliwos$ci oraz W - wykrywalnosci btedu wprowadZcie do przygotowanego
arkusza FMEA.

4. Obliczcie, dla kazdego indywidualnego etapu naszej ustugi, od pierwszego do
ostatniego kontaktu z podopiecznymi, poziom ryzyka wystgpienia btedu R.

5. Pamiegtajcie o wypetnieniu wszystkich kolumn arkusza FMEA.

6. Woyciaggnijcie wnioski na podstawie zgromadzonych wynikéw.

7. Sporzadzcie raport i przedstawcie go do akceptaciji.
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PODSUMOWANIE

Przeéwiczenie na wskazanym przyktadzie istoty analizy ryzyka wystgpienia btedu
w procesie z wykorzystaniem metody FMEA pomoze Ci zdoby¢é umiejetnosci, kto-
re mozna wykorzysta¢ w wielu innych sytuacjach. Metoda ma bowiem charakter
bardzo uniwersalny, a o jej skutecznos$ci Swiadczy wysoka popularnosé¢ w wielu
obszarach, w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych, niezaleznie od ich
wielkosci i charakteru dziatalnos$ci. Mozesz jg wykorzysta¢ odnos$nie do pojedyn-
czego etapu, np. planowania projektu, elementu ustugi, wyrobu materialnego, jak
réwniez - bardziej kompleksowo, w ujeciu catosci dziatan, ktdre realizujesz i ktére
powinny by¢ wolne od ryzyka pojawienia sie¢ pomytek czy wad. Pamigtaj, ze wysoki
poziom parametru R wskazuje na punkty danego procesu czy ustugi, ktére sg szcze-
gdlnie narazone na wystgpienie btedu, niewykrytego wczesniej, np. w fazie projekto-
wania lub w fazie przygotowania do realizacji. W praktyce poziomem przetomowym
(takim, po przekroczeniu ktérego nalezy przedsiewzigé stanowcze kroki naprawcze)
jest wskaznik R réwny 125. Jednak otrzymujgc takg warto$é, powiniene$ mieé Swia-
domos$é, ze wykrywalno$é wszystkich btedéw branych pod uwage w danej analizie
jest wéwczas $Srednio na poziomie 50%. Nalezy takze pamietaé, ze wartos¢ granicz-
na oraz dziatania nastepcze powinny by¢ zawsze ustalane przy uwzglednianiu spe-
cyfiki danego procesu, jego krytyczno$ci i znaczenia dla Twojej firmy i jej klienta. Co
wiecej, nierzadka jest sytuacja, w ktérej wskaznik R jest taki sam w przypadku kilku
etapdéw danego procesu. Wéwczas zespot, ustalajgc priorytety, powinien uzgodnié,
czy w danej sytuaciji krytyczniejsza jest ta, gdy wartos¢ P jest wieksza od wartosci
D lub od W, co z reguty oznacza konieczno$é odpowiedzi na pytanie, czy z punktu
widzenia intereséw klienta wazniejsza w danej sytuacji jest czestosé, dotkliwos$é
czy trudno$é wykrycia danego zdarzenia. Sama analiza powinna byé wynikiem sta-
rannej oceny specyfiki dziatad, wptywu tych dziatad na rezultat koficowy, a takze
konsensusu, podjetego w zespole, ktéry analizy sie podejmuje - analiza ta jest bo-
wiem pracg zespotowg. W sktad zespotu FMEA powinni wchodzi¢ przedstawiciele
réznych stanowisk i reprezentanci proceséw z catego cyklu zycia produktu, jakie sg
podejmowane w danej organizaciji, po to, by prowadzona identyfikacja ryzyka prze-
tozyta sie na rzeczywistg wartos¢ dla wszystkich zainteresowanych stron.
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PROGNOZOWANY RACHUNEK
PRZEPEYWOW PIENIEZNYCH - FINANSOWA CZESC
BIZNESPLANU PRZEDSIEWZIECIA GOSPODARCZEGO
(ARKUSZ KALKULACYINY)

WSTEP

Przygotowujgc sie do otworzenia nowej dziatalnosci gospodarczej, w szczegdlno-
$ci, gdy jej funkcjonowanie oparte ma byé na zewnetrznych Zrédtach finansowania,
pojawia sie konieczno$¢é opracowania mozliwie precyzyjnej kalkulacji finansowej.
W naszym przekonaniu bez wzgledu na strukture finansowania - tj. wykorzystywa-
nia kapitatéw wtasnych (wytgcznie) lub wspomagania sie kapitatami obcymi - taka
analize nalezy przeprowadzié. Powinna by¢ ona zrealizowana w kilku wariantach na-
zywanych scenariuszami. Analiza ta nazywa si¢ prognozowanym rachunkiem prze-
ptywéw pienieznych. Nie ma wiekszego znaczenia, czy bedzie miata ona miejsce
jako czes¢ finansowa biznesplanu, czy tez bedzie stanowita odrebne opracowanie.
Zasady jej sporzadzania sg analogiczne. Rozwigzujgc studium przypadku zawarte
w tym opracowaniu, juz na wstepie chcemy wskazac, jakie powinny by¢ spetnione

* Prof. UG, dr hab., Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet
Gdaniski, pawel.antonowicz@ug.edu.pl
** Adiunkt, dr, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdan-
ski, alicja.antonowicz@ug.edu.pl
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przez Ciebie warunki, abys mégt wtasciwie wykonaé zamieszczone w niniejszym
rozdziale zadanie, tzn. o jakich istotnych zasadach powiniene$ pamietac*:

realno$¢ - podstawowym kryterium oceny poprawnosci przeprowadzonej pro-
gnozy przeptywdéw pienieznych jest okreslenie poziomu prawdopodobieristwa
wystgpienia w przysztosci zaplanowanych proceséw finansowych;

rezerwa - stanowi¢ ma bufor bezpieczenistwa, uwzgledniajgcy nieplanowane
zwiekszenie wydatkdéw i ewentualne pomniejszenie uzyskiwanych w przysztych
okresach przychodéw;

sezonowos¢ - dotyczgca zaréwno catej branzy, jak i zmiennego zapotrzebowa-
nia na pojedyncze ustugi lub produkty, wystepujgca niemal w kazdym rodzaju
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej;

wielowariantowos$¢ - bedaca pochodng przyjecia przez Ciebie jako analityka
kilku (najczesciej trzech)** mozliwych przysztych scenariuszy zdarzen, determi-
nujgcych poziom generowanych przychoddéw i ponoszonych kosztéw;
metodyczne podejscie - utozsamiane z szerokim wachlarzem metod, narzedzi
i technik odpowiednio dobranych do oceny i opisu danego projektu gospodar-
czego; wspartych réwniez wiasciwg nomenklaturg oraz popartych wtasciwymi
przypisami (Zrédtami bibliograficznymi) uwiarygadniajgcymi przeprowadzong
analizeg;

interdyscyplinarne podejscie - wyrazajgce sie wyjasnianiem i tgczeniem zja-
wisk o charakterze iloSciowym, a takze jakoSciowym; przygotowujgc biznesplan,
powinienes stara¢ sie na kazdym etapie prac mysle¢ wieloptaszczyznowo;
kompleksowo$¢ - wyrazajgca sie koniecznoscig uwzglednienia wszystkich po-
zycji kosztéw rodzajowych i odpowiadajgcych im Zrédet pozyskania kapitatéw
(wewnetrznych i zewnetrznych), amortyzacji i zuzycia moralnego $rodkéw trwa-
tych (determinujgcych ponoszenie dodatkowych wyptywéw), ale takze innych
pozyciji wyptywdw finansowych, takich jak np. podatki o charakterze lokalnym
czy w koncu ubezpieczen;

rzetelno$é, doktadnosé i skrupulatno$é - koncepcja w biznesplanie powinna
by¢ rzetelnie uwiarygodniona np. w postaci dotgczonych do niego dokumentéw
w formie zatgcznikéw kopii uméw - nawet przedwstepnych, czy tez kontraktéw
badz listéw intencyjnych, stanowigcych podstawe prognozowanych przycho-

*

Szerzej na ten temat zob. [Antonowicz, Antonowicz, 2009].

** Najwigcej pracy zazwyczaj wymaga wykonanie pierwszego scenariusza, poniewaz zanim
zostang wprowadzone odpowiednie wartosci przeptywdw, nalezy doktadnie przemysleé i za-
planowac¢ rodzaje wptywoéw (generowanych przychoddéw) i co wazniejsze - kategorie odpo-
wiadajgcych im wyptywéw (zazwyczaj wprowadzane w formie kosztéw rodzajowych).
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déw; wazna jest tu skrupulatno$é i doktadno$é opisu wszystkich przysztych zda-
rzen istotnych dla powodzenia, ale réwniez stanowigcych potencjalne zagroze-
nie opisywanego projektu gospodarczego;

jasnosé, czytelnos¢ i opis zatozen - pojecia te zwigzane sg przede wszyst-
kim z konieczno$cig uwzglednienia informacji dodatkowej (czesci opisowej) do
opracowanego arkusza kalkulacyjnego; nie wystarczy bowiem wprowadzi¢ od-
powiednich kwot do wybranych pozycji w rachunku przeptywéw, gdyz ich su-
maryczna warto$¢ niewiele bedzie méwita osobie dokonujgcej oceny realnosci
i zasadno$ci przyjetych wielkosci. Dlatego tez postulujemy, aby$ przygotowujagc
prognoze przeptywdéw pienieznych, réwnolegle z wprowadzaniem do arkusza
kalkulacyjnego odpowiednich pozycji dokonywat ich opisu potgczonego z wyjas-
nieniem zatozen stanowigcych podstawe tak okreslonych kwot. Cze$¢ opisowa
jest niezwykle waznym elementem sktadowym projekcji finansowej i powinna
zostaé opracowana z duzg szczegdtowoscig i petnym uwiarygodnieniem przyje-
tych w kolejnych scenariuszach przeptywdéw zatozen.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA - DLA GRUP PROJEKTOWYCH

Planujesz realizacje projektu inwestycyjnego polegajgcego na uruchomieniu Cen-
trum Fitness w Twoim mies$cie. Dysponujesz kapitatem wtasnym w wysokosci
okreslonej przez prowadzgcego na zajeciach. Nie wykluczasz réwniez positkowa-
nia sie zewnetrznymi Zrédtami finansowania. Chciatby$ uwzgledni¢ np. kredyt in-
westycyjny, jednak wytgcznie wtedy, gdy z Twoich prognoz bedzie wynikata taka
konieczno$¢ (w sytuacji utraty ptynnosci finansowej). Dlatego tez zanim rozpo-
czniesz etap inwestycyjny, postanowite$ zaplanowaé przeptywy finansowe w ko-
lejnych miesigcach cyklu inwestycyjnego.

Na potrzeby niniejszego studium przypadku okres prognozy wynosi 1 rok, ale
w arkuszu kalkulacyjnym, udostgpnianym on-line na stronie Katedry Ekonomiki
Przedsigbiorstw Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego mozesz rozsze-
rzy¢ analize o dodatkowe kolumny z kolejnymi latami - juz syntetycznie prognozo-
wanymi. Takie dziatania dadzg Ci podstawe do okre$lenia przewidywanego okresu
zwrotu zainwestowanego kapitatu.
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2. WYPELNIENIE CZESCI OPERACYINEJ PROGNOZOWANEGO
RACHUNKU PRZEPLYWOW PIENIEZNYCH

Projekt bedzie realizowany w grupach. Na pierwszym etapie prac przemysl podstawo-
we kategorie przychoddw operacyjnych oraz wydatkéw w podziale na koszty rodza-
jowe. Zanim przystgpisz do wypetniania tablicy dla poszczegdlnych miesiecy 20XXr.,
powiniene$ mieé¢ mozliwie przejrzysty obraz wszystkich kategorii przeptywéw pie-
nieznych dla operacyjnej czesci prognozowanego rachunku przeptywdw pienieznych.

Zwré¢ uwage, ze jezeli poswiecisz temu etapowi pracy wiecej czasu i uwzgled-
nisz wszystkie kategorie wydatkéw, to bedziesz mégt na bazie tego pierwszego
scenariusza tworzy¢ kolejne (np. pesymistyczny versus optymistyczny). Jezeli na-
tomiast zabraknie tu pewnych waznych kategorii kosztowych - Twoja dalsza praca
réwniez bedzie wymagata dodatkowych korekt. Tym samym btad popetniony na po-
czatku analizy bedzie miat swoje daleko idgce konsekwencje dla dalszych etapéw
pracy. Dlatego tez zdecydowanie rekomendujemy, aby$ nie spieszyt sie i poswiecit
wystarczajgco duzo czasu na to, aby mie¢ pewno$¢, ze cze$¢ operacyjna prognozo-
wanego rachunku przeptywdw pienieznych jest kompletna pod wzgledem struktury.

Tablica 1 (do pobrania ze strony) prognozowanego rachunku przeptywéw pie-
nieznych, ktérg pobierzesz w arkuszu kalkulacyjnym MS Excel, w pierwszej czesci
sktada sie z poszczegdlnych kategorii wptywdw z dziatalnosci operacyjnej.

Zanim przystgpisz do wypetniania tablicy 1, zastanéw sie, czy ma sens dzielenie
ogolnej kategorii przychodéw na mniejsze. Jaki bedzie tego efekt? Jezeli bedziesz
dokonywat podziatu, to okresl, z jakg doktadnoscig. Nie warto bowiem wprowadzaé
tu ani zbyt ogdlnych wartosci (poziom syntezy jest zbyt wysoki), ani tez zbyt szcze-
gétowych (poziom rozbicia zmniejsza wartosci informacyjne takiego zestawienia).
W rozwazaniach tych skup sie na mozliwosciach pokazania efektéw zwigzanych z se-
zonowoscig osigganych przychoddw ze sprzedazy. Zwr6¢ réwniez uwage na mozli-
wosci dywersyfikacji zrédet przychodéw. Czy podstawowa dziatalno$é klubu fitness
to wytgcznie karnet upowazniajgcy do uczestnictwa w zajeciach, mozliwosé wejécia
do klubu i korzystania z urzadzen sportowych na sali? Zastanéw sig, czym ten rodzaj
podejmowanej dziatalno$ci gospodarczej moze sie wyrédzniaé sposréd alternatyw-
nych klubdw, z ktérych oferty mogg w przysztosci korzystaé¢ Twoi klienci. Podejdz do
rozwigzania tego problemu w sposéb kreatywny. Przedyskutuj wszystkie propozycje
z cztonkami grupy projektowej. Pamigtaj, ze niekoniecznie muszg zna¢ sie oni na tym
sektorze. WezZ pod uwage kategorie réznych klientéw i réznych oséb, ktdére mogg sta-
nowi¢ o Twoich przysztych potencjalnych mozliwosciach generowania przychodéw.
Czasami zdanie laikéw jest bardzo cenne i otwiera nas na inng forme komunikaciji,
inne narzedzia marketingu czy wrecz inng, modyfikowang oferte.
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Tablica 1. Cze$¢ operacyjna prognozowanego rachunku przeptywdw pienieznych - struktura
do uzupetnienia

Prognozowany rachunek
przeptywéw pienigznych (cash flow)
(metoda bezposrednia)

01.20__
[2]

02.20__
[2]

03.20__
[2]

()]

PRZEPLYWY SRODKOW PIENIEZNYCH Z DZIALALNOSCI OPERACYINEJ

A. WPLYWY Z DZIALALNOSCI OPERACYINE)

0,00

0,00

0,00

0,00

Wptywy ze sprzedazy (podaj wtasciwy tytut
wpltywéw)

(prognoza wptywdéw bez uwzglgdnienia
odroczonego terminu ptatnosci, wedtug FV)

0,00

0,00

0,00

0,00

podaj pierwszg kategorie wptywéw
operacyjnych

podaj nastepng kategorie wptywoéw
operacyjnych, dodaj lub usun wiersz

B. WYPLYWY Z DZIALALNOSCI OPERACYINE)J

0,00

0,00

0,00

0,00

Wydatki z tytutu Swiadczonych ustug
dziatalnosci operacyjnej

(wyptywy pogrupowane zgodnie ze zrédtami
odpowiadajagcych im przychodéw)

0,00

0,00

0,00

0,00

podaj pierwszg kategorie wyptywéw
operacyjnych

podaj nastepng kategorie wyptywdéw
operacyjnych, dodaj lub usun wiersz

REZERWA na pozostate wydatki z dziatalnosci
operacyjnej

Pozostate wydatki z dziatalno$ci operacyjnej
(pozostate wyptywy finansowe nieuwzglednione
w kosztach uzyskanych przychodéw,
przyporzadkowanych do Zzrédet odpowiadajacych
im przychodéw)

0,00

0,00

0,00

0,00

Wynagrodzenia z tytutu umowy o prace

Narzuty na wynagrodzenia

Wynagrodzenia z tytutu uméw-zlecen,
o dzieto i innych

Zuzycie materiatow i energii

0,00

0,00

0,00

0,00

podaj kategorie uzywanych materiatéw

podaj kolejng kategorie, dodaj lub usuri wiersz

Ustugi obce

0,00

0,00

0,00

0,00

podaj pierwszg kategorie planowanych do
zakupienia ustug obcych
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Tablica 1. cd.

Prognozowany rachunek
przeptywéw pienigznych (cash flow)
(metoda bezposrednia)

01.20__ | 02.20__ | 03.20__

2 | = | = | o)

= podaj kolejng pozycje ustug obcych, dodaj lub
usun wiersz

Podatki i optaty o charakterze

publicznoprawnym

C. STAN SRODKOW Z DZIALALNOSCI
OPERACYINEJ (A — B)

Przeptywy operacyjne narastajgco od poczatku
prognozy

0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pod okres$lonymi kategoriami wptywdw znajdujg sie odpowiadajgce im wydatki.
Pewna ich czes¢ moze by¢ odpowiedzig na utworzone przez Ciebie wiersze w tab-
licy, w ktérych podajesz rodzaje przychodéw (wptywdéw). Zwréé réwniez uwage na
proponowang przez nas do umieszczenia w prognozowanym rachunku przeptywéw
pienieznych pozycje: ,Rezerwa na pozostate wydatki z dziatalnosci operacyjnej"
Przedyskutuj w grupie oraz z prowadzacym zasadno$¢ wprowadzania do cash flow
tej pozyciji. Wskaz zalety i wady tego dziatania. Jezeli uznasz, ze warto pozostawic te
pozycje, przemysl, na jakim poziomie catkowitych wydatkéw (okreslonym w ujeciu
procentowym) bedziesz zaktadat wprowadzenie tej rezerwy.

Ostatni wiersz tablicy 1 wskazuje na sume przeptywdw operacyjnych, liczonych
w sposdb narastajgcy od poczatku prognozy. Zastandw sig, co to oznacza. Jest to
dynamiczne ujecie strumieni salda z dziatalno$ci operacyjnej. Mozesz w okreslo-
nych miesigcach nie pokrywaé wydatkéw wptywami, ale réwniez w tym samym
okresie mozesz te okresowg utrate rentowno$ci sprzedazy pokrywaé z wczesniej-
szego dodatniego salda przeptywéw.

Niezwykle wazna jest kwestia zwigzana z prognozowanym startem dziatalno-
$ci gospodarczej. Pamietaj, ze uzasadnione bedzie tu (cho¢ wcale nie musi to by¢
reguty), ze przez pierwszy okres prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w Twoim
prognozowanym rachunku przeptywéw pienieznych bedziesz miat w tym ostatnim
wierszu tablicy 1 w czesci operacyjnej (suma przeptywdw operacyjnych, liczonych
w sposd6b narastajgcy od poczatku prognozy) saldo ujemne. Moze by¢ ono wypad-
kowa fazy rozruchu, w ktérej rynek niedostatecznie (w Twojej opinii) bedzie reago-
wat jeszcze na nowg oferte produktowg/ustugowa. Zaktadajgc okreslone dziatania
marketingowe, musisz poswiecié troche czasu na skuteczne dotarcie do klientéw.
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Dziatania te charakteryzujg sie pewng inercjg w czasie, ktérej konsekwencja moze
by¢ widoczna bezposrednio wtasnie w tej czesci operacyjnej przygotowywanej pro-
gnozy cash flow.

2. WYPELNIENIE CZESCI INWESTYCYJNEJ PROGNOZOWANEGO
RACHUNKU PRZEPLYWOW PIENIEZNYCH

Kolejng, drugg czesé prognozowanego rachunku przeptywdw pienieznych stanowi
cze$é inwestycyjna. Kategorie, ktére w niej sie pojawig, powinny by¢ Scisle zwigza-
ne z opisem, jaki zapewne by$ opracowat w pierwszej czesci kompleksowo przygo-
towywanego biznesplanu projektu inwestycyjnego. Pamietaj o komplementarnosci
opisu z dokonywanymi tu szacowanymi wartosciami naktadéw inwestycyjnych, ja-
kie zamierzasz w poszczegdlnych interwatach czasu (miesigcach) realizowaé. Przy-
ktadowg strukture tej cze$ci prognozowanego cash flow, ktérg nalezy dostosowacd
do wymogdw biznesowych, zawiera tablica 2.

Czes¢ inwestycyjna Twojej tablicy zapewne bedzie w duzej mierze pozbawio-
na kategorii przychodowych (wptywéw). Jezeli jest to projekt nowej dziatalnosci
gospodarczej, to prawdopodobnie nie znajdzie sie tu zbyt wiele mozliwosci osig-
gania przychodéw. Natomiast w wiekszosci projekcji finansowych sumarycznie
oceniany cash flow do$¢ mocno obcigzaé bedg pozycje wydatkéw inwestycyj-
nych, jakie zapewne bedziesz musiat zaprognozowaé, w szczegdlnosci wtasnie
w pierwszej fazie prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Zwréé réwniez w tym
miejscu uwage na konieczno$é zaprognozowania w kolejnych latach okreslonych
wartosci na odtworzenie pewnych kategorii inwestycyjnych, ktére w toku prowa-
dzonej dziatalnosci ulegng amortyzacji i by¢ moze bedzie trzeba dokona¢ zaku-
péw odtworzeniowych.

Studenci czesto majg problemy z wtasciwym klasyfikowaniem pojawiajgcych
sie kategorii strumieni wydatkéw, zastanawiajgc sie nad ich umiejscowieniem
w czesci inwestycyjnej badZ wyzej - w czes$ci operacyjnej prognozy. Generalnie,
biorgc pod uwage analize wszystkich przeptywdw i ocene projektu pod katem
Jspiecia” finanséw w okreslonych interwatach czasu (zob. ostatni wiersz tabl. 3),
nie bedzie to miato wigkszego znaczenia. Jednak z punktu widzenia precyzji, po-
rzadku i uzytecznosci prognozowanego cash flow skup sie w tej czesci (inwesty-
cyjnej) na wprowadzaniu wszystkich tych kategorii, ktére bedg miaty charakter
wydatkéw jednorazowych, a takze bedg wykorzystywane w toku prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej przez dtuzszy czas, zatem ich zuzycie (rotacja) nie be-
dzie nastepowato w jednym roku obrotowym.
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Tablica 2. Cze$¢ inwestycyjna prognozowanego rachunku przeptywéw pienigznych - struk-
tura do uzupetnienia

Prognozowany rachunek
przeptywéw pienigznych (cash flow)
(metoda bezposrednia)

01.20__ | 02.20__ | 03.20__

2 | = | = | o)

D. WPLYWY Z DZIALALNOSCI INWESTYCYINEJ | 0,00 0,00 0,00 0,00

Zbycie wartosci niematerialnych i prawnych
oraz rzeczowych aktywoéw trwatych

Zbycie inwestycji w nieruchomosci oraz
wartosci niematerialnych i prawnych

Wptywy z aktywoéw finansowych

Inne wptywy inwestycyjne

E. WYDATKI Z DZIALALNOSCI
INWESTYCYIJNEJ 0,00 0,00 0,00 0,00
(uwzgledniajgce cykl zapadalno$ci zobowigzan)

Nabycie wartosci niematerialnych i prawnych

. 0,00 0,00 0,00 0,00
oraz rzeczowych aktywow trwatych

podaj pierwszg kategorie planowanych do
nabycia inwestycji

« podaj kolejng pozycje inwestycji, dodaj badz
usun wiersz

Wydatki na aktywa finansowe 0,00 0,00 0,00 0,00

nabycie aktywdw finansowych

PRZEPLYWY SRODKOW PIENIEZNYCH Z DZIALALNOSCI INWESTYCYINEJ

udzielone pozyczki dtugoterminowe

Inne wydatki inwestycyjne

F. STAN SRODKOW Z DZIALALNOSCI
INWESTYCYJNEJ (D - E)

G.SALDO Z DZIALALNOSCI OPERACYINE!J
I INWESTYCYINEJ (C + F)

0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00

Przeptywy operacyjne i inwestycyjne

. 0,00 0,00 0,00 0,00
narastajgco od poczatku prognozy

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przy wypetnianiu tej czesci prognozowanego cash flow, ale takze innych jego
fragmentéw pamietaj, ze nastgpuje zmiana wartosci pienigdza w czasie. Warto za-
tem nie kopiowa¢ w poziomie przez wszystkie miesigce, a potem lata tych samych
wartosci nominalnych. Bedg one bowiem przyjmowaty inng warto$é realng, od-
zwierciedlong sitg nabywczg pienigdza w przysztych okresach. Na tej zmiennosci
opiera si¢ formuta oceny projektéw inwestycyjnych - NPV (to jednak juz inny, choé
bliski poruszanej problematyce, temat). Ponadto musisz przyjgé tu pewne zatoze-
nia - powinny one by¢ wspdlnie wypracowane przez caty zespét projektowy, a kaz-
dy z jego cztonkédw powinien by¢ w stanie wyttumaczyé nie tylko, skad sie biorg
poszczegdlne kategorie strumieni pienieznych w cash flow, ale przede wszystkim
méc przedstawic¢ argumenty przekonujgce odbiorcéw do tego, ze podane wartosci
majg swoje merytoryczne uzasadnienie.

3. WYPELNIENIE CZESCI FINANSOWE) PROGNOZOWANEGO
RACHUNKU PRZEPLYWOW PIENIEZNYCH

Ostatnia cze$é prognozowanego rachunku przeptywdéw pienieznych poswiecona
jest zrédtom i sposobom finansowania dwéch wczesniej opracowanych sktadowych
catej tablicy cash flow. Cze$¢ finansowa z mozliwos$cig modyfikacji przez zespét pro-
jektowy zostata zawarta w przyktadowej strukturze w tablicy 3.

Nie bez powodu czes¢ finansowa znajduje sie na kofcu przygotowywanej przez
Ciebie tablicy, zawierajgcej juz wszystkie strumienie wptywdw i wydatkéw z czesci
operacyjnej i inwestycyjnej analizowanego projektu/przedsigwziecia gospodarcze-
go. Analizujgc kolejne kolumny cash flow, zobaczysz wyraznie, kiedy potrzebujesz
dokapitalizowania dziatalnosci. Tak jak mogtes akceptowaé ujemne saldo (nara-
stajacych) przeptywéw z dziatalnosci operacyjnej, gdyz powiedzieliSmy sobie, ze
w szczegdlnosci na poczatku prowadzenia dziatalnosci gospodarczej moze mieé
to miejsce, tak teraz - patrzac na ostatni wiersz tablicy 3, zawierajgcy wszystkie
strumienie przeptywdw, nie mozesz doprowadzié¢ do sytuacji, w ktérej wykazesz
wartos$ci ujemne. Bedzie to bowiem oznaczato, ze prognoza ta wskazuje na brak
podstaw do podjecia decyzji o realizacji projektu gospodarczego. Wez réwniez pod
uwage koniecznos$¢é zachowywania pewnych proporcji. Jezeli bedziesz wykazywat
w prognozowanym rachunku przeptywdéw pienieznych duze warto$ci nominalne,
np. rzedu setek tysiecy badz milionéw ztotych, to dodatnie saldo narastajgcych
przeptywdéw na poziomie kilku tysiecy ztotych bedzie réwniez (pomimo wykazania
tu wartosci dodatniej) niewystarczajgce. Zawsze bowiem w ocenie projektéw go-
spodarczych przyjmujemy, ze analityk mégt popetni¢ okreslony poziom btedu sza-
cunkowego, co wynika wprost z samej natury prognozowania.
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Tablica 3. Czgé¢ finansowa prognozowanego rachunku przeptywdéw pienieznych - struktura
do uzupetnienia

Prognozowany rachunek
przeptywéw pienigznych (cash flow)
(metoda bezposrednia)
H. WPLYWY Z DZIALALNOSCI FINANSOWE) 0,00 0,00 0,00 0,00

Woptywy netto z wydania udziatéw i innych
instrumentéw kapitatowych oraz doptat do
kapitatu

01.20__ | 02.20__ | 03.20__

2 | = | = | o)

Kredyty i pozyczki

Emisja dtuznych papieréw warto$ciowych

Inne wptywy finansowe
I. WYDATKI Z DZIALALNOSCI FINANSOWE) 0,00 0,00 0,00 0,00

Nabycie udziatéw (akcji) wtasnych

Dywidendy i inne wyptaty na rzecz wtascicieli

Inne wydatki z tytutu podziatu zysku

Sptaty kredytéw i pozyczek

Wykup dtuznych papieréw wartosciowych

Wydatki z tytutu innych zobowigzan
finansowych

Ptatnosci zobowigzan z tytutu uméw leasingu
finansowego

Odsetki
Inne wydatki finansowe

J. STAN SRODKOW Z DZIALALNOSCI
INWESTYCYJNEJ (H - 1)

K.SALDO Z DZIALALNOSCI OPERACYJNEJ,
INWESTYCYJNEJ | FINANSOWEJ (C + F +J)

Przeptywy narastajgco od poczatku prognozy 0,00 0,00 0,00 0,00

PRZEPLYWY SRODKOW PIENIEZNYCH Z DZIALALNOSCI FINANSOWE)

0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tych miesigcach, w ktérych wniesiony wktad wtasny na poczet realizacji dziatan
inwestycyjnych badz tez pokrycia kosztéw operacyjnych nie wystarcza - nalezy roz-
wazy¢ finansowanie zewnetrzne. Moze mie¢ ono bardzo zréznicowang postaé - nie
powiniene$ jednak wskazywaé od razu rozwigzania intuicyjnie najprostszego badz
w Twojej opinii najtatwiejszego, czyli wziecia kredytu, warto bowiem poszukaé takze
alternatywnych form finansowania dziatalnosci gospodarczej. Bez wzgledu na podje-
tg decyzje pamietaj, ze wiekszo$¢ z tych Zrédet bedzie generowata konieczno$é po-
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noszenia okreslonych kosztéw finansowych. Powinny one znalez¢ sie w podpunkcie |
w tablicy 3, gdzie pojawia sie informacja: ,Wydatki z dziatalnosci finansowej" Ich nie-
uwzglednienie bedzie powaznym btedem, wskazujgcym na niedoszacowanie katego-
rii kosztowych w prognozie, co moze w konsekwencji spotkac¢ sie z negatywng oceng
catego projektu inwestycyjnego (np. przez inwestora bgdz jednostke finansujacg).

Przedstawiony na zajeciach przyktfad, a takze zaproponowana przez nas metody-
ka bazujg na naszych doswiadczeniach praktycznych. Nie oznacza to jednak, ze jest
to jedyna wtasciwa metodyka postepowania. Akurat w naszej dziatalnosci dorad-
czej i consultingowej sie sprawdza. Schemat analityczny, ktéry proponujemy, bedzie
wymagat od Ciebie modyfikacji i dostosowania (customizowania) do okreslonych
warunkdéw biznesowych, z jakimi spotkasz sie w praktyce. Doktadnie tak samo my
podchodzimy do tej materii. Dlatego tez btedem bedzie traktowanie arkusza kalku-
lacyjnego, ktéry wykorzystujemy na éwiczeniach, jako aksjomatu. Powinna byé to
raczej dla Ciebie inspiracja do odwaznego, merytorycznego i w petni analitycznego
podjecia préby opracowania prognozy cash flow. Jak widzisz po przeprowadzonych
zajeciach - nie jest to wcale takie trudne!

PODSUMOWANIE

Jednym z istotniejszych pod wzgledem oceny projektéw gospodarczych elementéw
opracowywanych biznesplanéw jest prognoza przysztych wydatkéw i wptywdw, ja-
kie bedg miaty miejsce podczas realizacji projektu/przedsiewzigcia gospodarczego.
To wtasnie m.in. od dobrze zaplanowanych i skoordynowanych w czasie przysztych
wyptywoéw i wptywdw strumieni pienieznych zalezeé bedzie utrzymanie ptynnosci
finansowej i powodzenie projektu gospodarczego. Kazdy plan finansowy ma okres-
lony horyzont czasowy prognozy, ktéry uzalezniony jest od specyfiki analizowanego
projektu biznesowego [Antonowicz, Antonowicz, 2009]. Kazdy plan finansowy jest
réwniez innym projektem. Oczywiécie wykonanie tego case study podczas naszych
zaje¢ da Ci pewne podstawy do tego, aby w przysztosci zrealizowaé analogiczne
zadanie - juz nie w warunkach akademickich, a w realiach gospodarczych konkret-
nego sektora i podmiotéw stanowigcych dla Ciebie konkurencje.

Aby dobrze opracowaé prognozowany cash flow, pamietaj, aby mysle¢ realnymi
kategoriami. Pamietaj réwniez o tym, ze pewne kategorie przychodéw bedg poja-
wiaty sie (fizycznie) na Twoim koncie/w kasie dopiero w kolejnym okresie rozlicze-
niowym. Wez zatem pod uwage koniecznos$é¢ tworzenia pewnych rezerw, m.in. na
okolicznos$€ réznych cykli Sciggania naleznosci od Twoich przysztych kooperantéw
[szerzej zob. Antonowicz, 2011, s. 53-71; 2012, s. 100-111].
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Dobrze opracowany prognozowany rachunek przeptywdéw pienieznych jest
niezwyktg wartoscia. Dzigki temu bedziesz mégt zarzagdza¢ odchyleniami, a takze
Sledzié, na ile dane empiryczne zgadzajg sie z tym, co wczesniej zatozytes. Jednak
przygotowana przez Ciebie prognoza przysztych wydatkéw i wptywéw bedzie sku-
teczna dopiero wtedy, gdy szczegdétowo i z nalezytg starannoscig podejdziesz do
tego zadania. W toku prowadzonych zajeé zawsze podkreslamy, ze nalezy by¢ tu
precyzyjnym. Jezeli przyjmiesz na poczatku swojej pracy margines btedu, to wiedz,
ze - koniczac wypetnianie tablicy prognozowanego cash flow - bedziesz mie¢ jeszcze
wiekszg ,tolerancje dla btedu” A nie o to tu chodzi! Precyzja w jednym scenariuszu
pozwoli Ci na dokonanie kolejnych modyfikacji prognozy, dotyczacych: 1) obnizenia
rezerw oraz okreslonych pozycji wydatkowych i doszacowania przychodéw - dla
wariantu optymistycznego, a takze 2) okreslonego przeszacowania pozycji koszto-
wych w potgczeniu z pozostawieniem status quo albo tez obnizeniem przychodéw -
dla wariantu pesymistycznego prognozy. Pamigtaj zatem, ze rutyna i mechaniczne
kopiowanie wcze$niejszych rozwigzart mogg okazaé si¢ duzym btedem.
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POMIAR WARTOSCI WYKREOWANE.
NOSNIKI WARTOSCI | ZRODtA TWORZENIA ZYSKU
(STUDIUM PRZYPADKU)

WSTEP

Pomiar wartosci wykreowanej to immanentny element oceny pracy zarzadu przed-
siebiorstwa. Niemniej jednak przestanki pomiaru warto$ci wykraczajg znacznie
poza sfere oceny wynikdéw menedzera i konieczne sg podczas wszelkich zmian
wiascicielskich (fuzje, przejecia czy wprowadzenie akcji podmiotu do obrotu pub-
licznego). W rozdziale tym wykorzystasz umiejetnosci zdobyte dzieki wiadomos-
ciom i ¢wiczeniom zamieszczonym we wczesniejszej czesSci podrecznika pt. Istota
zarzgdzania przez wartos¢ - Zrédfa danych i podstawy formufowania rekomendacji
zarzgdczych (studium przypadku) (zob. rozdz. 4). Zanim rozpoczniesz pracg nad po-
nizszym, zbiorczym case study, upewnij sie, czy zagadnienia oméwione w przywo-
tanym wczesniej rozdziale sg dla Ciebie w petni zrozumiate.
Przygotowane studium przypadku ma wyksztatcic takie umiejetnosci, jak:
« identyfikowanie znanych modeli zysku, jak réwniez propozycji ich usprawnien ze
wzgledu na mozliwg dezaktualizacje;
« holistyczna ocena podmiotu w sferze generowania wartos$ci w ujeciu wewnetrz-
nym i zewnetrznym;

*  Mgr, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw, Wydziat Zarzgdzania, Uniwersytet Gdanski,
jedrzej.sicinski@ug.edu.pl
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» formutowanie syntetycznych rekomendacji zarzadczych zrozumiatych dla szero-
kiego grona interesariuszy.

W dobie cyfryzacji gospodarki i spoteczenstwa dostep do informacji finanso-
wej z reguty nie jest juz problemem (czego dowodem sg przyktady i odniesienia
do réznych baz danych w przywotanym wczesniej rozdziale 4). Wyzwaniem dla
studentéw, badaczy i menedzeréw jest odpowiednia selekcja informaciji, ktéra ma
skutkowaé podjeciem optymalnej decyzji. Zapoznaj sie z ponizszym przyktadem,
bazujgcym na analizie sytuacji jednego z przedsiebiorstw, ktérego dziatalnosé
operacyjna zwigzana jest z oferowaniem dostepu do cyfrowej rozrywki na platfor-
mie multimedialne;j.

1. WPROWADZENIE DO PROBLEMU

Uwaga!

Wszystkie podawane ponizej dane liczbowe majg charakter realny i po-
chodzg z dostepnych Zrédet informaciji biznesowej, do ktérych odwotania
mozna znalezé w rozdziale 4 - Istota zarzgdzania przez wartosc¢ - Zrdédta
danych i podstawy formutowania rekomendacji zarzgdczych (studium przy-
padku) (zob. s. 47).

Case study - Netfilm Inc.

Netfilm Inc. to podmiot oferujgcy dostep do cyfrowej platformy medialnej w formie
abonamentu. Przedsigbiorstwo angazuje sie réwniez w produkcje filméw i seriali.
Wsréd niektdérych grup akcjonariuszy panuje opinia, ze pomimo gwattownego roz-
woju i ciggtego powiekszania bazy klientéw podmiot ten ,nie odptaca” sie nalezycie
dostarczycielom kapitatu w pryzmacie finansowym. W nomenklaturze branzowej,
ktéra funkcjonuje w Krzemowej Dolinie (USA), strategia nieustannego wzrostu (mo-
tywowana sentencjg: user-leaders take it all) nazywana jest mianem blitzscallingu*.
Wyznawcy tej filozofii uwazajg, ze nadrzednym kierunkiem rozwoju biznesu powi-
nien byé agresywny wzrost (wyrazany najczesciej liczbg statych klientéw/regular-
nych uzytkownikdéw), ktéry zarazem wzmacniaé bedzie pozycje podmiotu na rynku
kapitatowym za pomocg ekstremalnego wzrostu skali dziatania. Na rysunku 1 za-

*  Szerzej o tym zjawisku mozesz przeczytaé w publikacji na temat fintechéw i migracji war-
tosci w sektorze bankowym - zob. [Sicinski, 2019, s. 74-911].
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prezentowano uproszczony fragment szeregu czasowego, ktéry obrazuje notowania

rynkowe akcji Netfilm Inc.

Cena Ar
akcji
(USD)

256

209

—D

5.01.2018

»

28.12.2018 Data

Rysunek 1. Przyblizony szereg czasowy notowan cen akcji dla Netfilm Inc.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: https://finance.yahoo.com/quote/NFLX/ (dostep: 28.10.2019).

Wybrane dane finansowe podmiotu Netfilm Inc. za 2018 r. zestawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Wybrane dane finansowe korporacji Netfilm Inc. za 2018 r.

Wyszczegdlnienie Wartos¢é
Sredni wazony koszty kapitatu (WACC) 10,30%
Wspdtczynnik ryzyka systematycznego (Beta) 1,45

Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu
(NOPAT)

1 651 757 tys. USD

Udziat kapitatu wtasnego w strukturze
finansowania

92%

Kapitat zainwestowany (IC)

17 072 770 tys. USD

Ksiegowa warto$¢ kapitatu wtasnego

5238 765 tys. USD

Wspétczynnik Z-Score Altmana

4,1

Wolne przeptywy pieniezne (FCFF)

—2893 000 tys. USD

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw i analiz zamieszczonych na: https://www.stock-

-analysis-on.net/ (dostep: 28.10.2019).
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Dane pomocnicze (2018)

taczna wartosé dtugu oprocentowanego = 20 735 635 tys. USD
Gotdéwka i jej ekwiwalenty = 3 794 483 tys. USD

Liczba akcji w obrocie (w min) = 435,25

Netfilm Inc. nie wyptaca dywidend.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw i analiz zamieszczonych na: https://finance.yahoo.
com/quote/NFLX/balance-sheet?p=NFLX (dostgp: 28.10.2019).

Polecenia

No o

Czes$¢ akcjonariuszy obawia sig, ze w wyniku intensywnej konkurencji z innymi
platformami medialnymi Netfilm Inc. przejawia symptomy zagrozenia niewypta-
calnoscia. Ustosunkuj sie do tej opinii, wykorzystujgc dane zawarte w tablicy 1.
Jezeli zatozylibysmy budowe portfela akcji w celach inwestycyjnych w czasie de-
koniunktury (a dekoniunktura ta materializowataby si¢ spadkiem podstawowe-
go benchmarku gietdowego w USA), to jak zachowywatyby sie w takiej sytuaciji
stopy zwrotu z akcji Netfilm Inc.? Ktérego miernika uzyjesz i jakie wnioski mozna
sformutowac na podstawie jego wielkosci?

Przeanalizuj kategorie finansowe zawarte w tablicy 1. Ktére wartosci sg cha-
rakterystyczne dla podmiotéw, ukierunkowanych na intensywny rozwdj, wzrost
oraz permanentne inwestycje finansowane na rynku kapitatowym? W jaki spo-
s6b najczesciej finansowane sg spétki technologiczne na etapie intensywne-
go wzrostu?

Ocen zdolno$¢ do kreacji wartosci z punktu widzenia miernika TSR.

Ocen zdolno$¢ do kreacji wartosci z punktu widzenia miernika MVA.

Ocen zdolno$¢ do kreacji wartoSci poprzez pryzmat wewnetrzny.

Czy podmiot nalezycie realizuje cele, jakie stawia przed korporacjg filozofia za-
rzadzania przez warto$¢?

Wyijasnij, czy mozliwa jest sytuacja, gdy mierniki kreacji wartosci o charakterze
rynkowym przyjma przeciwny znak niz te reprezentujgce pryzmat wewnetrzny.

. Jak ocenisz relacje miedzy NOPAT a FCFF w roku 20187 Czy jest ona korzystna?

Z czego prawdopodobnie wynika?

a. (dla studentéw rachunkowosci i finansow) Jakie nadrzedne zasady rachunko-
wosci wigzg sie z pojeciami NOPAT i FCFF?

b. (dla studentdw zarzadzania) Jak rozumiesz zjawisko tarczy podatkowej?


https://finance.yahoo.com/quote/NFLX/balance-sheet?p=NFLX
https://finance.yahoo.com/quote/NFLX/balance-sheet?p=NFLX
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10. Oblicz ROIC i odpowiedz, czy nastagpita kreacja warto$ci w ujeciu wewngtrznym
(dobierz wtasciwy wskaznik i poréwnaj go z ROIC).

11. Analitycy przygotowali dla Netfilm Inc. dane finansowe (zob. tabl. 2 - prognozy
w min USD na koniec kazdego roku; zamieszczone dane do pobrania za pomo-
cg kodu QR). Przenie$ te dane do arkusza kalkulacyjnego, wybierz odpowiedni
miernik wartosci, oblicz go i ocen, czy w kolejnych latach (jesli szacunki ana-
litykdw sa trafne) nalezy spodziewaé si¢ wykreowania wartos$ci. Opisz krétko
sposéb obliczania DCF.

Tablica 2. Projekcje wybranych danych finansowych dla Netfilm Inc. (mIn USD)

Ksiegowa
Akt
Okres YDCF RV wartosé dtugu . ywa
finansowe
oprocentowanego

t+1

—-220 30 204 60

(przyszty rok)

t+2 92 32 190 80
t+3 114 33 185 90
t+4 160 35 187 110

Zrédto: opracowanie wiasne.

12, Sformutuj finalng, syntetyczng rekomendacje dotyczgcg spoétki Netfilm Inc.
z punktu widzenia jej potencjatu do realizowania nadrzednych oczekiwan ak-
cjonariuszy.

Polecenia dodatkowe

1. Zapoznaj sie z modelami Zrédet zysku wedtug A. Slywotzky'ego. Zaproponuj,
ktéry z modeli biznesowych prezentowany w ksigzce Strefa zysku bedzie najbar-
dziej zblizony do specyfiki dziatalnosci Netfilm Inc.

2. Zapoznaj sie z nowym paradygmatem Zrédet zysku (zob. publikacja J. Pieriegu-
da zamieszczona w wykazie rekomendowane; literatury, materiat do pobrania za
pomocg kodu QR). Czy zgadzasz sie z przedstawiong tam propozycjg zaklasyfi-
kowania Netfilm Inc.?

3. Zapoznaj sie z siecig generowania wartosci wedtug A. Rappaporta. Ktére z nos-
nikéw wartosci uznasz za szczegdlnie istotne i wykorzystywane przez Netfilm
Inc. jako przewaga konkurencyjna w jego modelu biznesowym?
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4, Sprébuj samodzielnie pozyskac¢ wszystkie wykorzystane dane w case study Net-
film Inc. - w tym celu postuz sie najnowszymi dostepnymi danymi. Skorzystaj ze
zrédet danych, ktére przywotane zostaty w niniejszym rozdziale, a takze w roz-
dziale 4 (zob. s. 47).

PODSUMOWANIE

Niezaleznie od tego, w jaki sposéb przebiegaé bedzie Twoja przyszta sciezka za-
wodowa, znajomos$¢é narzedzi zawartych w niniejszym rozdziale sprzyjaé¢ bedzie
Twojemu rozwojowi. Bedac wtascicielem aktywédw wniesionych do przedsigbior-
stwa, musisz wiedzie¢, w jaki sposdb oceniac tych, ktérzy bedg nimi zarzagdzac dla
kreowania Twojego bogactwa. Z jednej strony pozwoli Ci to obiektywniej, a przede
wszystkim sprawiedliwiej oceniaé Twoich pracownikéw. Z drugiej zas, jesli w Twojej
pracy dominowaé bedzie zarzadzanie czyim$ majgtkiem - czyli realizacja funkc;ji
stricte menedzerskich* - to zasadne jest, aby wiedza, w jaki sposéb przebiega oce-
na Twojej pracy, nie byta dla Ciebie tajemnica. Przyktad przywotany w tym rozdziale,
oprécz umiejetnosci wymienionych we wstepie do niniejszego case study, pozwolit
zrealizowaé nastepujgce cele:
» rozpoznajesz rézne modele tworzenia wartosci i proponujesz wtasne ich uspraw-
nienia;
znasz réznice i relacje miedzy rozmaitymi technikami mierzenia warto$ci wykre-
owanej;
« dokonujesz wszechstronnej oceny podmiotu z punktu widzenia koncepcji zarza-
dzania przez warto$é.
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ROZDZIAL 27
NADUZYCIA W PRZEDSIEBIORSTWIE

WSTEP

Jednym z probleméw wspédtczesnych przedsiebiorstw jest wystepowanie rézne-
go rodzaju naduzyé, w tym niestety takze pracowniczych. Naduzycia wigzg sie nie
tylko ze szkodami materialnymi, ale tez ze stratami niewymiernymi, lecz niezwykle
istotnymi - chodzi tu o godzenie w przyjete zasady moralne (czesto skodyfikowane
w postaci przepiséw prawnych) oraz obnizanie poziomu zaufania w spoteczenstwie.
Rozdziat sktada sie z dwdch czesci:
teoretycznej, w ramach ktérej poznamy istote naduzycia, warunki jego powsta-
wania, wybrane rodzaje naduzyé gospodarczych oraz niektére elementy syste-
mu zapobiegania wystepowaniu tego typu zjawisk w organizaciji;
praktycznej - zadania dotyczgcego umiejetnosci identyfikacji potencjalnych
naduzyé w przedsiebiorstwie.

1. WPROWADZENIE TEORETYCZNE

Pod pojeciem naduzycia rozumieé¢ bedziemy zamierzone i jednocze$nie utajone
(ukryte) dziatanie jednej lub kilku oséb (kierownictwa, pracownikéw, oséb trze-
cich) w celu uzyskania nieuczciwej lub niezgodnej z prawem korzysci. Czyn taki

*  Dr, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
renata.ploska@ug.edu.pl



200  RENATA PLOSKA

popetniany jest w przedsiebiorstwie (organizacji), przez przedsigbiorstwo (organi-
zacje) albo przeciwko przedsigbiorstwu (organizacji). | co wazne, wigze sie z kon-
kretnymi stratami podmiotu poszkodowanego [Pauch, 2018, s. 27-29]. Zazwyczaj
kojarzymy naduzycia z przestepstwem gospodarczym, ale warto podkreslié, ze
uznanie naduzycia za tego rodzaju przestepstwo wymaga spetnienia okreslonych
prawem warunkéw, co nie w kazdym przypadku jest mozliwe. Niezaleznie jednak
od tego, czy konkretny przypadek naduzycia bedzie miat swoje konsekwencje kar-
ne, czy nie, nie zmienia to faktu, ze jest to dziatanie oceniane negatywnie, zaréwno
z moralnego, jak i ekonomicznego punktu widzenia.

Do naduzyé w przedsigbiorstwach, czy tez innych organizacjach, dochodzi z réz-
nych powoddéw. Zgodnie z koncepcjg tzw. tréjkata naduzyé kluczowe znaczenie
majg trzy grupy czynnikéw: presja, okazja i racjonalizacja (rys. 1). Presja oznacza
czynnik lub splot czynnikéw, ktéry pcha osobe do dokonania naduzycia. Mozemy
moéwié o presji osobistej (problemy finansowe pracownika, jego uzaleznienie od ha-
zardu, wystawny styl zycia, ale tez problemy osobiste, choroba w rodzinie), orga-
nizacyjnej (niskie zarobki, poczucie niesprawiedliwego traktowania, niedoceniania
przez przetozonych czy cheé zemsty na pracodawcy za upokorzenie) oraz zewnetrz-
nej (presja otoczenia, oczekiwania rynku). Okazja to z kolei warunki sprzyjajgce
wystgpieniu naduzycia. Méwimy czesto, ze ,okazja czyni ztodzieja” i rzeczywiscie:
brak nadzoru, brak czytelnego podziatu obowigzkéw i odpowiedzialnosci czy brak
odpowiednich procedur mogg tworzy¢ warunki do popetniania naduzyé. Ostatni
element - racjonalizacja - wigze sie z usprawiedliwianiem swojego nieuczciwego
postepowania przez sprawce, zazwyczaj przed sobg samym. Osoba, ktéra dopus-
cita sie naduzycia, stara sie to racjonalizowad, czyli wskazywaé na racje po swojej
stronie (,nalezato mi sie’; ,wszyscy tak robig") [Wells, 2006, s. 6-7; Grzesiak, 2017,
s. 84-86; Pauch, 2018, s. 38].

okazja

presja racjonalizacja

Rysunek 1. Trdjkagt naduzyé

Zrédto: [Wells, 2008, s. 7].
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Znajomos$¢ czynnikéw, wptywajgcych na ryzyko wystgpienia naduzyé, z catg
pewnoscig pomaga w walce z nimi. Szczegdlng uwage przedsiebiorstwo powinno
zwrécié na tzw. okazje, gdyz to wtasnie ten element w najwiekszym stopniu zalezny
jest od jego dziatan.

Musimy pamietaé, ze potencjalnymi sprawcami naduzyé¢ mogg by¢é rézne osoby
czy grupy oséb, zaréwno funkcjonujgcych wewnatrz przedsigbiorstwa (cztonkowie
zarzadu, menedzerowie wyzszego i Sredniego szczebla, osoby odpowiedzialne za
prowadzenie ksiegowosci, pracownicy nizszego szczebla), jak i osoby z zewnatrz,
w tym nawet zorganizowane grupy przestepcze [Kutera, 2008, s. 27].

Walka z naduzyciami gospodarczymi nie jest tatwa, m.in. z uwagi na fakt, ze maja
one bardzo rézng postaé. Dla uporzadkowania przegladu réznego rodzaju naduzyé
przyjmiemy klasyfikacje, ktéra nalezy do najczesciej przywotywanych w literatu-
rze przedmiotu, a mianowicie podziat naduzyé na [Wells, 2006, s. 46; Kutera, 2008,
s. 20-27; Pauch, 2018, s. 32]:

« korupcje;
« sprzeniewierzenie majatku;

nieprawdziwe informacje.

Cho¢ wydaje sig, ze mamy do czynienia z odrebnymi kategoriami, to warto za-
uwazyé, ze w niektérych przypadkach rézne rodzaje naduzyé mogg wystepowaéd
tacznie. Przyktadem moze by¢ fatszowanie réznego typu sprawozdan, ktérego ce-
lem jest maskowanie innych naduzyé, np. kradziezy czy nieuczciwych wyptat.

Korupcja to, najogdlniej rzecz biorgc, bezprawne wykorzystywanie swoich wpty-
wow na przebieg transakcji gospodarczych w celu osiggniecia korzy$ci materialnych
dla siebie lub innych oséb, wbrew swoim obowigzkom wobec pracodawcy [Kutera,
2008, s. 22; Lewicka-Strzatecka, 2012b, s. 272]. Korupcja moze przyjaé rézng po-
stac: przekupstwa, wymuszenia, nielegalnych dowodéw wdzieczno$ci oraz konfliktu
intereséw. Z przekupstwem mamy do czynienia, gdy jaka$ osoba proponuje decy-
dentowi okreslone korzysci (materialne lub niematerialne) w zamian za satysfakcjo-
nujgce dla niej rozstrzygniecie czy dziatanie, a druga strona te korzysci przyjmuje.
Wymuszenie wigze sie z zgdaniem zaptaty za okre$lone decyzje i dziatania, a nie-
rzadko tez z grozbami czy nawet realnymi stratami w razie odmowy. Nielegalne
dowody wdziecznosci, okres$lane czasem mianem ,korupcji po’, to sytuacja, gdy
korzy$¢ majgtkowa nie jest oferowana ani wreczana decydentowi przed podjeciem
przez niego decyzji, lecz po niej - mozna jg uznaé za forme nielegalnej, nieetycz-
nej i nienaleznej ,nagrody” [Wells, 2006, s. 279-280]. Konflikt intereséw wystepuje
wowczas, gdy osoba (grupa osob, organizacja) jest zobowigzana do podwdjnej lo-
jalnosci. Konflikt taki zwigzany jest z ukrytym interesem ekonomicznym lub oso-
bistym w transakcji czy decyzji niekorzystnej dla podmiotu, dla ktérego decydent
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pracuje (np. wybdr jako dostawcy firmy, ktérej decydent lub jego najblizsza rodzina

jest wspotwiascicielem) [Wells, 2006, s. 309; Lewicka-Strzatecka, 2012a, s. 249].

W regulacjach prawnych rozréznia sie dwa rodzaje korupcji [Ustawa, art. 228 i 229]:
bierng, gdy mamy do czynienia ze sprzedajnoscig decydenta, ktéry przyjmuje
nienalezne korzys$ci w zamian za okres$lone dziatania czy decyzje na rzecz ko-
rumpujgcego;

czynng, polegajgca na proponowaniu i wrgczaniu decydentowi rozmaitych ko-

rzy$ci w zamian za korzystne rozstrzygniecia lub decyzje.

Sprzeniewierzenie majatku polega na niewtasciwym wykorzystaniu lub bez-
prawnym przejeciu majgtku i dotyczy¢ moze zaréwno gotéwki, jak i innych aktywéw
trwatych oraz obrotowych przedsigbiorstwa [Wells, 2006, s. 51]. Sprzeniewierzenie
obejmuje takie kategorie dziatan, jak [Wells, 2006, s. 46; Hulicka, 2008, s. 54]:

« kradzieze (np. towaru z magazynu, gotéwki z kasy);

nieuczciwe wyptaty (np. wytudzanie wynagrodzenia za rzekomo przepracowa-

ne nadgodziny, zawyzanie poniesionych kosztéw w zwigzku z obowigzkami stuz-

bowymi);

przechwytywanie (np. nieewidencjonowana sprzedaz);

naduzywanie majatku przedsigbiorstwa (np. korzystanie w celach prywatnych

z samochodu lub telefonu stuzbowego).

Z tym ostatnim rodzajem sprzeniewierzenia wigze sie zjawisko tzw. cyberleni-
stwa (cyberslacking), polegajgcego na wykorzystywaniu przez pracownika w go-
dzinach pracy dostepu do internetu, zapewnianego przez pracodawce (w posta-
ci sprzetu komputerowego, tacza internetowego), w celach prywatnych [Garski,
2016, s. 40]. Oprécz naduzywania majatku pracodawcy mamy tu tez do czynienia
z wytudzaniem wynagrodzenia za nieprzepracowany (nieefektywnie wykorzysta-
ny) czas pracy oraz z narazeniem przedsiebiorstwa na réznego rodzaju zagrozenia
(np. ataki hakerskie).

Istotny obszar naduzy¢ dotyczy problemu fatszowania informacji, zaréwno fi-
nansowych, jak i niefinansowych. W tym kontekscie pojawia sie pojecie oszukan-
czej rachunkowosci, bedacej formg tzw. rachunkowosci kreatywnej, ale w sensie
negatywnym, rozumianej jako intencjonalne dziatanie, zwigzane z tamaniem prawa,
a polegajgce na wykorzystywaniu rozmaitych metod w celu przedstawienia nie-
prawdziwego (zmanipulowanego) obrazu rzeczywistosci gospodarczej i sytuaciji
przedsiebiorstwa. Celem tego typu praktyk jest wprowadzenie odbiorcéw infor-
macji w btagd. Warto nadmienié, ze istniejg tez takie terminy, jak ,rachunkowo$é
agresywna’; traktowana réwniez jako rodzaj rachunkowos$ci kreatywnej w sensie
negatywnym, oraz ,rachunkowo$¢ kreatywna" (w sensie pozytywnym). W obu tych
przypadkach méwimy o stosowaniu praktyk ksiegowych, ktére mieszczg sie w gra-
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nicach prawa, ale sg réznie wykorzystywane: do manipulowania informacjg i wpro-
wadzania jej odbiorcéw w btad (rachunkowos$¢ agresywna) albo realizacji celéw
zarzadczych i przedstawiania rzeczywistosci zgodnie z tymi celami, ale nie w celu
wprowadzenia kogokolwiek w btad czy naruszania zasady przedstawiania jasnego
i zgodnego z prawdg obrazu przedsiebiorstwa (rachunkowo$¢ kreatywna - pozy-
tywna) [Wierciniska, 2008].

Oprécz wymienionych dotad trzech kategorii naduzy¢, zwigzanych z prowadzo-
ng przez przedsigbiorstwo dziatalno$cig, warto wspomnie¢ jeszcze o naduzyciu,
niebezpiecznym szczegdlnie w przypadku przedsiebiorstw notowanych na gietdzie,
cho¢ nie tylko. Chodzi tu o nielegalne wykorzystywanie (dla wtasnych korzysci badz
poprzez udostepnienie/odsprzedanie osobie trzeciej) wewnetrznych informaciji
niejawnych (poufnych), czyli tzw. insider trading. Za informacje poufne uwaza sie
te, ktdére nie zostaty podane do publicznej wiadomosci, a ktérych ujawnienie moze
wptyngé na ocene sytuacji danego podmiotu (np. na jego notowania gietdowe)
[Dusza, 2011, s. 20-24]. Nietrudno sobie wyobrazié, ze osoba, ktéra uzyska dostep
do informaciji niejawnych, jest w pozycji uprzywilejowanej w stosunku do innych
uczestnikéw rynku, poniewaz moze dokona¢ okreslonych operacji (np. kupna lub
sprzedazy papieréw warto$ciowych) wczesniej niz oni i uzyska¢ w ten sposéb do-
datkowe korzysci.

Na koniec jeszcze jeden rodzaj naduzyé, ktéry swoimi skutkami znacznie wy-
kracza poza przedsiebiorstwo i jego najblizsze otoczenie. Chodzi mianowicie
o tzw. pranie brudnych pieniedzy. Ten rodzaj nieetycznych i jednoczesnie nielegal-
nych dziatai polega na operacjach zmierzajgcych do ukrycia prawdziwego Zrédta
pochodzenia dochoddéw (dziatalnosci przestepczej) i nadania im statusu legalnych
srodkéw. Odbywa sie to poprzez ich przekazywanie, przeksztatcanie, tgczenie i mie-
szanie ze Srodkami pochodzgcymi z legalnej dziatalnosci, tak ze ostatecznie trudno
powigzac je ze sferg przestepczg [Grzywacz red., 2005, s. 16].

Wiemy, czym sg naduzycia, ale pozostaje pytanie: jak z nimi walczyé? Inspiracje
przedsiebiorcy i menedzerowie mogg czerpaé z réznych Zrédet, choéby z wytycz-
nych i standardéw przygotowywanych przez rézne instytucje. Warto zwrécic¢ uwage
na norme ISO 37001, opracowang przez Migdzynarodowg Organizacje Standary-
zacyjng, ktéra dotyczy systemu zarzgdzania dziataniami antykorupcyjnymi. Zawie-
ra ona szereg elementéw i zasad budowania mechanizméw stuzacych zwalczaniu
korupcji [Ptoska, 2020], ktére mogg tez postuzyé ograniczaniu ryzyka wystgpienia
innych naduzyé.

W wielu zaleceniach, dotyczacych zwalczania réznego rodzaju patologicz-
nych zjawisk w postaci naduzy¢ pojawiajg sie pewne wspdlne elementy. Jednym
z nich jest polityka przedsigbiorstwa w zakresie zwalczania korupciji i innych
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naduzyé. To zazwyczaj dokument, zawierajgcy syntetyczny opis filozofii przedsie-
biorstwa, wyrazajacej jego brak akceptacji dla tego rodzaju przejawdw nieuczci-
wosci oraz wskazujgcy najwazniejsze dziatania, jakie organizacja podejmuje, by je
ograniczad i eliminowac¢. Sama polityka jest tylko punktem wyjscia, kluczows role
w jej realizacji odgrywajg wykorzystywane w jej ramach narzedzia. Warto wspo-
mniec¢ o kilku z nich. | tak, czesto elementem polityki w zakresie przeciwdziatania
naduzyciom sg kodeksy etyczne, bedace zbiorem zasad postgpowania cztonkéw
organizacji (pracownikéw, menedzeréw), w tym réwniez zasad zwigzanych z sze-
roko rozumianym problemem eliminowania naduzyé [Gasparski, 2012, s. 235].
Innym elementem sg szkolenia adresowane do pracownikéw i kadry menedzer-
skiej, w trakcie ktérych przekazywana jest wiedza na temat naduzyé, ryzyka ich
wystgpienia, a takze informacje o wdrozonych w przedsiebiorstwie procedurach,
ktére majg tym zjawiskom przeciwdziataé. Zaréwno kodeksy etyczne, jak i szko-
lenia stuzg przede wszystkim podnoszeniu $wiadomo$ci oséb zatrudnionych
w przedsigbiorstwie.

Bardzo waznym elementem opisywanych tu mechanizméw jest system infor-
mowania o nieprawidtowosciach. W odniesieniu do tego rodzaju dziatan, pole-
gajacych na ujawnianiu, gtéwnie przez osoby zatrudnione w przedsigbiorstwie lub
z nim zwigzane, informacji o nieetycznych czy nielegalnych dziataniach, ktére w tym
przedsiebiorstwie miaty, majg lub majg mie¢ miejsce [Arszutowicz, 2012, s. 503],
stosowane sg rézne okreslenia. Sg to: whistleblowing, demaskacja pracownicza,
ujawnianie w dobrej wierze, sygnalizowanie zachowan nieetycznych. Podobnie,
w stosunku do osoby informujacej o nieprawidtowosciach uzywa sie okreslen typu:
whistleblower, demaskator czy sygnalista [Pauch, 2018, s. 76]. System informowa-
nia o nieprawidtowo$ciach wymaga stworzenia m.in. kanatéw komunikacji, poprzez
ktére pracownicy badz inne osoby (np. klienci, dostawcy) mogg zgtaszaé przypadki
korupciji, kradziezy czy innych naduzy¢ i nieetycznych zachowan w przedsiebior-
stwie. Takim kanatem moze byé numer telefonu badzZ adres mailowy, na ktéry doko-
nuje sie zgtoszen. Czesto tez powotuje sie osobe, do ktérej sygnali$ci mogg, z zacho-
waniem zasady poufnosci, zgtaszaé swoje obawy i spostrzezenia - kogo$ w rodzaju
meza zaufania.

2. WYTYCZNE DO ZADANIA

Jeste$ menedzerem ds. etyki duzej sieci gastronomicznej, posiadajgcej oddziaty
na terenie Europy. Jednym z zadan, jakie przed Tobg stojg, jest stworzenie polityki
i systemu zapobiegania naduzyciom w przedsigbiorstwie. Pierwszym krokiem jest
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identyfikacja ryzyka wystgpienia naduzy¢ w przedsigbiorstwie. W tym celu powo-
tano miedzywydziatowy zespét, ktérego jeste$ cztonkiem. Efektem prac Twojego
zespotu ma by¢ zestawienie potencjalnych naduzy¢, ktére mogg mie¢ miejsce w or-
ganizacji (tabl. 1). Jest to wstep do przygotowania mechanizméw i procedur, ktére
pozwolg na ich eliminowanie lub przynajmniej ograniczanie.

Tablica 1. Lista naduzyé, ktére mogg wystgpi¢ w przedsigbiorstwie

Dziaty/procesy w przedsigbiorstwie,

Rodzaj naduzycia gdzie moze wystgpi¢ naduzycie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zwré¢ uwage, ze w przypadku niektérych naduzyé mozemy mieé do czynienia
z udziatem oséb spoza przedsiebiorstwa (np. klientéw).

PODSUMOWANIE

W tym rozdziale przyjrzeliSmy sie problemowi niektérych naduzyé wystepujgcych
w rzeczywistosci gospodarczej. Nietrudno zauwazy¢, ze sg one powszechne i do-
tkngé mogg w zasadzie kazdego podmiotu, ktéry w tej rzeczywistosci funkcjonuje.
Innym wnioskiem, ptyngcym z przegladu wybranych form naduzy¢ jest to, ze mamy
do czynienia ze zjawiskiem bardzo ztozonym i réznorodnym. Co wigcej, wcigz po-
jawiajg sie nowe sposoby dokonywania tego rodzaju dziata. Majgc choéby ogdlng
wiedze na temat zagrozenia, jakim sg naduzycia, jesteSmy w stanie podejmowacd
kroki, dzieki ktérym mozemy przynajmniej ograniczaé ich wystepowanie. Przydat-
ne moze tez byé poznawanie przyktadéw réznego rodzaju naduzy¢ gospodarczych,
dzigki czemu tatwiej mozemy rozpoznaé mechanizmy tego typu patologii, ale tez
uswiadomié sobie ich skutki.

Wydaje sie niezwykle wazne, aby zagadnienia dotyczgce naduzy¢ w Swiecie bi-
znesu byty poruszane nie tylko w ramach takich przedmiotéw, jak etyka biznesu czy
spoteczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstw, ale takze przy okazji omawiania zagad-
nien zwigzanych z zarzgdzaniem personelem, zarzagdzaniem majatkiem przedsigbior-
stwa, zarzadzaniem finansami, nadzorem korporacyjnym czy rachunkowoscia.
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OCENA ZAGROZENIA NIEWYPLACALNOSCIA
KONTRAHENTA - SYSTEMY WCZESNEGO
OSTRZEGANIA PRZED UPADtOSCIA PRZEDSIEBIORSTW
(ANALITYKA FINANSOWA)

WSTEP

Przeprowadzenie oceny ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa, pod katem
analizy poziomu ryzyka jego niewyptacalnos$ci, mozliwe jest przy wykorzystaniu
tzw. systemdéw wczesnego ostrzegania (SWO). W rekomendowanej (na koricu roz-
dziatu) literaturze przedmiotu znajdziesz wiele modeli, opartych gtéwnie na kon-
strukcji wielowymiarowej metody klasyfikacyjnej w postaci analizy dyskrymina-
cyjnej. Badanie to sprowadza sie do obliczenia okreslonych wskaznikéw analizy
finansowej, ktdre ,potgczone sg” przy pomocy odpowiednich znakéw oraz ,mnoz-
nikéw" w postaci parametréw strukturalnych w funkcje dyskryminacyjne. Kazdy
model ma okreslony punkt odcigcia (cut-off point), a wigc sprecyzowang warto$¢
brzegowa, oddzielajgca, dyskryminujgca. Kazdy model ma réwniez okreslony cha-
rakter w postaci stymulanty badZ destymulanty. Majgc wiedze na ten temat, mo-
zesz w okreslony sposéb zinterpretowaé uzyskany dla badanej jednostki wynik.
Zdecydowang wigkszo$¢ funkcji dyskryminacyjnych stanowig stymulanty, a zatem
pozadane jest osiggnigcie jak najwyzszej wartosci punktowej (scoringowej). Wiele
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polskich modeli ma ponadto oszacowany punkt odcigcia na poziomie zera. W ten
sposéb ujemne wyniki analizy scoringowej bedag wigzaty sie z negatywng oceng
badanego przedsigbiorstwa, i analogicznie - wartosci dodatnie bedg wskazywaty
na brak zagrozenia upadtoscig podmiotu w okreslonej perspektywie.

Dochodzac do kwestii perspektywy, a wiec wyprzedzenia czasowego, jakiego
dotyczy przeprowadzana analiza, nalezy podkresli¢, ze zdecydowana wigkszo$é
modeli opracowana zostata z jednorocznym wyprzedzeniem. Autorzy tych modeli,
na etapie selekcji wskaznikéw analizy finansowej, poszukiwali bowiem zmiennych,
ktére po ich wprowadzeniu do funkcji dyskryminacyjnej bedg w mozliwie duzym
stopniu réznicowaé prébe jednostek ,zdrowych” od tych wartosci wskaznikdw, jakie
zostaty obliczone na rok przed sgdowym orzeczeniem o upadtosci drugiej grupy
uczacej - jednostek ,bankrutéw" Z wielu realizowanych w tym zakresie badan wy-
nika bowiem, ze wydtuzenie horyzontu prognostycznego (np. do 2 lat) znaczaco
zmniejsza zdolno$ci klasyfikacyjne (,predykcyjne”) naszych modeli - SWO.

Istnieje wiele zalet stosowania SWO w postaci modeli dyskryminacyjnych. Sg nimi
m.in.: 1) syntetyczno$é osigganego wyniku (scoring/rating wielowymiarowy, odno-
szacy sig do roznych kategorii wskaznikéw finansowych, z ktérych zbudowane sg
funkcje); 2) relatywnie szybkie i proste zastosowanie (ale respektujgce podstawowe
zasady metodyczne obliczania wskaznikéw finansowych, tj. w szczegdlnosci te do-
tyczace konieczno$ci usredniania wartosci bilansowych oraz przyjmowania na dany
rok warto$ci pochodzacych z rachunku zyskéw i strat); 3) mozliwo$¢é przeprowadza-
nia poréwnan miedzy podmiotami (np. danego sektora albo pozostajgcych ze sobg
w bezposredniej, bliskiej konkurenciji), réwniez z odniesieniem do tych jednostek da-
nego sektora/ogétu podmiotdw, ktére na drodze swojego rozwoju popadty w gteboki
kryzys (ekonomiczne bankructwo), co w konsekwencji doprowadzito do ich upadto$ci.
Sa réwniez sceptycy, krytykujacy mozliwos¢ stosowania w praktyce tych modeli, kté-
rzy przede wszystkim jako ich podstawowe wady podnosza: 1) brak mozliwosci ich
przenoszenia w przestrzeni - wyraza sie to nieadekwatnoscig warunkéw gospodar-
czych, majacych miejsce w réznych krajach, co (ich zdaniem) uniemozliwia stosowa-
nie modeli zagranicznych do badania podmiotéw, funkcjonujgcych na innym rynku;
2) niestabilno$¢ w czasie, a wiec konieczno$¢ ponownego oszacowania po pewnym
czasie przynajmniej parametréw strukturalnych modeli badZ weryfikacji wszystkich
zmiennych je tworzacych, a takze (co do$¢ powszechnie w literaturze przedmiotu jest
artykutowane) 3) stabg/znikomg warto$¢ informacyjng sprawozdan finansowych, na
ktérych oparte s obliczenia modeli (SWO), co wynika z szeroko opisywanego w pi$-
miennictwie ekonomicznym, niestety popartego réwniez licznymi przyktadami z prak-
tyki gospodarczej - procesu fatszowania (defraudacji) sprawozdan finansowych czy
po prostu szeroko pojetego nieetycznego stosowania tzw. agresywnej rachunkowosci.
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1. ETAP PIERWSZY - WYTYCZNE DO ZADANIA
DLA GRUP PROJEKTOWYCH

Wyobraz sobie, ze zostate$ poproszony przez swojego szefa o przeprowadzenie
analizy scoringowej, majacej da¢ podstawe do podjecia okreslonej decyzji, zwig-
zanej z badanym przedsiebiorstwem. Ten proces decyzyjny moze dotyczy¢ takich
sytuaciji, jak np.:

rozwazanie podjecia strategicznej wspédtpracy z kooperantem, ktérego dotych-

czas nie znali§my i nie mamy wiedzy o jego rzetelnosci (wiarygodno$ci finanso-

wej), natomiast wiemy badZ przypuszczamy, ze wspétpraca ta bedzie opierata
sie na kredycie kupieckim (odroczonych terminach ptatnosci);

« rozwazanie zakupu, fuzji, przejecia przedsiebiorstwa i szacowanie ekonomicz-
nych skutkéw takiej decyzji;

finansowanie, dokapitalizowanie podmiotu (zewnetrznego) przez nasza jednost-

ke, oparte nie tylko na podstawie planowanych do osiggnigcia przez nig wyni-

kéw, ale takze uwzgledniajgce biezacg i historyczng ocene jej wynikéw;

inne procesy decyzyjne, réwniez skierowane w Twojg strong, tj. wszelkie proce-

sy oceny wilasnego, reprezentowanego przez Ciebie podmiotu, w ktérych masz

uwiarygodnié¢ standing ekonomiczno-finansowy swojej jednostki (np. na potrze-
by biznesplanu, projektu inwestycyjnego czy w korcu transparentnego przed-
stawienia potencjalnym inwestorom swojej kondycji ekonomiczno-finansowej).

Sporzadzony przez Ciebie arkusz kalkulacyjny bedziesz mégt stosowacé dla do-
wolnego przedsiebiorstwa, pod warunkiem, ze jego dziatalno$§¢ wymaga sporzadza-
nia bilansu oraz rachunku zyskéw i strat. W toku zajeé¢ zbudujesz narzedzie anali-
tyczne, zawierajgce kilka/kilkanascie modeli wczesnego ostrzegania, dzigki czemu
bedziesz mégt z catkiem duzg precyzjg okresli¢, czy badane przez Ciebie przedsie-
biorstwo nie jest zblizone, pod wzgledem kluczowych parametréw finansowych, do
jednostek, ktére w gospodarce polskiej znajdowaty sie w fazie o rok poprzedzajacej
ich upadtosé. W praktyce ta wiedza pozwoli Ci rekomendowa¢ decyzje Zarzadowi,
a takze innym decydentom. Twoja ocena bedzie dla nich wsparciem i jednoczesnie
ukierunkuje ich ocene na wybrane obszary funkcjonale badanej jednostki. Moze byé
tym samym cennym wsparciem w procesie decyzyjnym.

Jezeli zrozumiesz, jak budowane sg formuty warunkowe, majgce na celu stwo-
rzenie uniwersalnych szablondéw analitycznych, sktadajgcych sie z kolejnych modeli
SWO w arkuszu kalkulacyjnym, to bedziesz mégt z powodzeniem rozszerzaé przy-
gotowang w trakcie laboratoriéw komputerowych formatke analityczng. Niezwykle
wazne jest jednak to, ze zapisujgc swdj plik pod inng nazwg oraz kasujgc tzw. bia-
te pola w formatce (zob. np. tabl. 1), bedziesz mégt wprowadzi¢ dane finansowe
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nowego przedsiebiorstwa, a wszystkie modele SWO zostang w sposéb poprawny
przeliczone. Uzyskane wyniki zag§ samodzielnie zostang uzupetnione interpretacja-
mi. Pojawig sie réwniez odpowiednie kolory w polach z wynikami scoringowymi,
ktére beda od razu wskazywaty na pozytywna, neutralng badZ negatywng ocene
(przy wykorzystaniu funkcji formatowania warunkowego - tym zagadnieniem zaj-
miemy sie na zajeciach).
Przystepujac do budowy arkusza kalkulacyjnego, zwré¢ uwage na kilka waznych
kwestii, ktére w praktyce dos¢ czesto sg bagatelizowane lub nieuwzgledniane:
tworzac kolejne wiersze formatki analitycznej, nie spiesz sie; zadbaj o jako$¢ pra-
cy, ktérg wykonujesz - przechodz do kolejnego wiersza dopiero wéwczas, gdy
bedziesz miat pewnos$é, ze poprzedni jest wtasciwie sformatowany, tj. nie zawie-
ra btedéw obliczeniowych;
nie bagatelizuj jako$ci rozumianej réwniez przez pryzmat szaty graficznej, ko-
lorystyki, spéjnosci obramowan i wszystkich innych formatowan, dostepnych
funkcjonalnie w MS Excel - odbiorca przygotowanej przez Ciebie informacji za-
rzadczej tez bedzie zwracat uwage na te kwestie; jako$¢ (wizualna postaé stwo-
rzonego przez Ciebie pliku) $wiadczy o Twojej doktadnosci;
dobrze sformatowane komérki bedziesz mégt kopiowac i wykorzystywaé w dal-
szej pracy; jezeli popetnisz btedy na poczatku, mozesz pdzniej je nieSwiadomie
multiplikowadé.

2. OPRACOWANIE TABLICY Z DANYMI BAZOWYMI - STRUKTURA
ORAZ FORMATOWANIE KOMOREK BILANSU ANALITYCZNEGO

Przystepujac do projektowania pliku analitycznego, na poczatku nalezy opracowaé
szablon do wprowadzania danych wsadowych. Bedzie to bilans analityczny oraz
rachunek zyskéw i strat. Przygotowanie tablicy bilansu analitycznego (zob. tabl. 1)
opiera si¢ na nastepujgcych zatozeniach:

» struktura tablicy, zawierajgcej pozycje bilansu analitycznego, bedzie stata dla
wszystkich analizowanych przez nas w przysztosci, przy wykorzystaniu tego ar-
kusza kalkulacyjnego, podmiotéw, pod warunkiem, ze generujg one sprawozda-
nia finansowe;

« w tablicy powinny by¢ odblokowane do edyciji te pola, ktére nie zawierajg formut
warunkowych i ktére dla kolejnego podmiotu bedg uzupetniane danymi finanso-
wymi - sg to pola zaznaczone kolorem biatym;
wszystkie pozostate pola tablicy 1 (zaznaczone odcieniem szarosci) zawierajg
formuty warunkowe, zbudowane na podstawie prostej sktadni, opartej na tym
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samym wzorcu; po zakoriczeniu prac zwigzanych z opracowaniem arkusza kal-

kulacyjnego pola te mogg zosta¢ zablokowane do edycji, aby uzytkownik nie

ingerowat w algorytmy obliczen;

przedstawiony wzorzec tablicy (zob. tabl. 1) zawiera wszystkie te sktadowe bi-

lansu analitycznego, ktére potrzebne sg do przeprowadzenia podstawowej ana-

lizy finansowej badanej jednostki, a takze do dokonania obliczer wnetrza funkcji
dyskryminacyjnych (wskaznikéw finansowych) wiekszosci modeli (systeméw
wczesnego ostrzegania - SWO), ktére opisywane sg w literaturze przedmiotu

i bedg wykorzystywane przez nas w dalszej czesci;

« nalezy tak opracowa¢ graficznie tablice, aby zaréwno ona, jak i wszystkie kolejne
elementy arkusza (kolejne tablice, wykresy) byly spdjne kolorystycznie, a takze
byly oparte na tym samym formatowaniu; rekomenduje, aby$ wartosci liczbowe
przedstawiat wytgcznie do dwéch miejsc po przecinku; wyréwnaj wartosci licz-
bowe do prawej strony, aby przecinki byty w jednej (pionowej) linii, a takze uzyj
opcji separatora miejsc 1 000; ponadto ustaw takg szeroko$¢ kolumn, aby cata
tablica miescita sie w jednej szeroko$ci interfejsu (ekranu).

Przedstawiona w tablicy 1 struktura bilansu analitycznego zawiera pola do uzu-
petnienia (biate), a takze pola, ktérych wyniki bedg samodzielnie sie uzupetniaty
(szare). Formuta na ,wiersz nagtéwkowy tempa zmian" [pole: G2], zaznaczona kolo-
rem czarnym, bedzie oparta na nastepujgcej sktadni:

=PRAWY(C2;2)&" / "&PRAWY(B2;2)

Stosujgc powyzszg formute, wiersze nagtéwkowe bedg uzupetniaty sie w zalez-
nosci od przyjmowanych okreséw (lat) analizy. Formuta ta zwraca dwa znaki z pra-
wej strony pierwszej komérki [C2], faczy je (za pomoca znaku ,&") z ciggiem wyra-
zenia zapisanego w cudzystowie: ,spacja / spacja” oraz zwraca dwa ostatnie znaki
drugiej komérki [B2].

Wszystkie komorki zawierajgce obliczenia tempa zmian majg dosé rozbudowang
formute. Prowadzacy podczas zaje¢ nauczy Cie, jak ewolucyjnie zbudowa¢ jej osta-
teczng postac. Wykorzystany do tego zostanie specjalnie utworzony (odrebny) ar-
kusz kalkulacyjny (materiat do pobrania za pomoca kodu QR). Podazaj za wskazéw-
kami, jakie zawarte sg w kolejnych arkuszach pliku. Odpowiedzi do nich znajdziesz
w tablicy 2. Nie kopiuj ich, wykorzystaj je wytgcznie do sprawdzenia poziomu wtas-
nej wiedzy i umiejetnosci postugiwania sie formutami warunkowymi w MS Excel.



Tablica 1. Analityczny bilans przedsiebiorstwa - projektowanie formatki obliczeniowej w MS Excel

LATA ANALIZY TEMPO ZMIAN
DANE BILANSOWE
2016 2017 2018 2019 2020 18/17 | 19/18 | 20/19
A. AKTYWA TRWALE 513368,80| 269462,43| 41483271| 396647,62| 26302527 054| —0,04| —034
I. Wartosci ni ial
. Wartosci niematerialne 3357548| 2555612| 17 536,76 3 899,84 1 939,04 ~031| -078| -050
i prawne
II. Rzeczowe aktywa trwate 47979332| 243906,31| 39729595| 378629,38| 25412333 063| —0,05| -033
IIl. Naleznosci
aleznosci 0,00 0,00 0,00 6 962,90 6 962,90 - -| 100 -
dtugoterminowe
V. Inwestycje 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 - - - -
dtugoterminowe
V. Dtugoterminowe rozliczenia
. 0,00 0,00 0,00 7 155,50 0,00 - - 1,00| -1,00
migdzyokresowe
B. AKTYWA OBROTOWE 123587,96| 59588547 LSRRl 763627,67| 6822575 382| —023| 066] —091
|, Zapasy 2 794,00 985300 1246506| 43319,74 000| 253| 027 248| -1,00
II. Naleznosci
ateznosci 9827857 | 576501,91| 44168313| 712111,63| 6280367| 487| -023| 061| -091
kréotkoterminowe
lll. Inwestycje 21 674,02 9 530,56 5 463,05 8 196,30 3871,08| -056| -043| 050 —0,53
krétkoterminowe
papiery wartosciowe 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 - - - .
(udziaty, akcje, inne)
= $rodki pienigzne
w kasie i na rachunkach 21 674,02 9 530,56 5 463,05 8 196,30 3871,08| -056| -0,43 0,50 -0,53
bankowych
tate inwestycj
pozostate INWestycje 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 - - - -
krotkoterminowe




Zrédto: opracowanie wiasne.

IV. KrGtkoterminowe 841,37 0,00 0,00 0,00 1551,00| —1,00 - - 1,00
rozliczenia migedzyokresowe
SUMA AKTYWOW 636 956,76 | 865347,90| 87444395 1160275,29| 331251,02| 036 001| 033| -071
A. KAPITAL WEASNY 137868,68| 33058592| 402590,67| 40493880| —40579334| 1,40| 022| 001| -200
| Kapitat (fundusz) 133300,00| 133300,00| 133300,00| 133300,00| 133 300,00 - - - -
podstawowy
B. ZOBOWIAZANIA
| REZERWY NA 49908808| 534761,98| 47185328| 75533649| 73704436| 007| -012| 060| —-002
ZOBOWIAZANIA
|. Rezerwa na zobowigzania 0,00 0,00 0,00 0,00 54 150,46 - - - 1,00
I Zobowm.lzanla 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 _ - - -
dtugoterminowe
IIl. Zobowiazani
Zobowigzania 499 067,48 | 534761,98| 47185328| 75533649| 68289390| 007| -012| 060| —-010
krétkoterminowe
2 tytutu dostaw i ustug 202893,88| 252043,17| 21037112| 345866,48| 445569,91| 024| -017| 064| 0729
kredyty i pozyczki 100000,00| 21031259| 223404,68| 151 617,52 000 110] o006] -032] -100
fundusze specjalne 0,00 3 656,90 272332 1021,68 3002| 1,00 -026| —062| 097
IV Rozliczeni
- noziiczenia 20,60 0,00 0,00 0,00 0,00| —1,00 - - -
miedzyokresowe
SUMA PASYWOW _ 865347,90| 874443,95| 116027529 331251,02| 1,00 001| 033 —071
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Tablica 2. Proces doskonalenia formuty warunkowej na ,tempo zmian" - do wykorzystania
w arkuszu analitycznym SWO

Lp. | OdpowiedZ do danego arkusza pliku: QR_SWO_TEMPO_ZMIAN.xls

ODPOWIEDZ do V1 (TEMPO ZMIAN)
=(B3-A3)/A3

ODPOWIEDZ do V2 (TEMPO ZMIAN Z ELIMINACJA ZERA W MIANOWNIKU)
=JEZELI(A3=0;"b.d.";(B3-A3)/A3)

ODPOWIEDZ do V3 (TEMPO ZMIAN TYLKO Z ELIMINACJA BRAKOW DANYCH -
3 | DWA ,JEZELI")
=JEZELI(A3="b.d.";"b.d.";JEZELI(B3="b.d.";"b.d.";(B3-A3)/A3))

ODPOWIEDZ do V4 (TEMPO ZMIAN TYLKO Z ELIMINACJA BRAKOW DANYCH -
4 | ALE JEDNO ,JEZELI")
=JEZELI(LUB(A3="b.d.";B3="b.d.");"b.d.";(B3-A3)/A3)

ODPOWIEDZ do V5 (TEMPO ZMIAN Z ELIMINACJA BRAKOW DANYCH
5 |1 ZERA W MIANOWNIKU - DWA ,JEZELI")
=JEZELI(LUB(A3="b.d.";B3="b.d.");"b.d.";JEZELI(A3=0;"b.d.";(B3-A3)/A3))

ODPOWIEDZ do V6 (TEMPO ZMIAN Z ELIMINACJA BRAKOW DANYCH
6 |1 ZERA W MIANOWNIKU - JEDNO ,JEZELI")
=JEZELI(LUB(A3="b.d.";B3="b.d.";A3=0);"b.d.";(B3-A3)/A3)

PODPOWIEDZ do V7 (TEMPO ZMIAN - PIEC ,JEZELI"):

1. Jezeli w komérce A3 lub B3 wystgpi ,b.d." - ma pojawié si¢ wynik ,b.d."

2. Jezeli w obu komérkach (A3 i B3) wystgpi warto$¢ ZERO - ma pojawic sie wynik 0

3. Jezeli w obu komérkach wystgpi: w A3 warto$¢ ZERO i jednoczesnie w B3 warto$é
dodatnia - ma pojawic sie: 1

4. Jezeli w obu komérkach wystapi: w A3 warto$¢ ZERO i jednoczesnie w B3 warto$é
ujemna - ma pojawic sig: —1

5, Jezeli w komédrce A3 wystagpi warto$é ujemna - ma pojawié si¢ wzér na TEMPO ZMIAN
poprzedzony minusem

6. W przeciwnym razie w komérce powinno zosta¢ policzone normalne tempo zmian,
tj. (B3-A3)/A3

ODPOWIEDZ do V7 (TEMPO ZMIAN - PIEC ,JEZELI") - do wprowadzenia w polu E3:
. =JEZELI(LUB(A3="b.d.";B3="b.d.");"b.d.";

. JEZELI(ORAZ(A3=0;B3=0);0;

. JEZELI(ORAZ(A3=0;B3>0);1;

. JEZELI(ORAZ(A3=0;B3<0);-1;

. JEZELI(A3<0;-(B3-A3)/A3;

. (B3-A3)/A3)))))

1

[S )6 I GO I\ R

Zrédto: opracowanie wtasne.

Formuta na tempo zmian jest szkoleniowa. Nie oznacza to, ze zapis ten (punkt
7 w tabl. 2) jest jedyny i ostateczny. W zaleznos$ci od poziomu Twojej wiedzy mo-
zesz go uproscié. Prowadzacy wykorzystuje wskazang postaé formuty warunkowej
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w celu realizacji procesu dydaktycznego. Jest ona czytelna, spdjna i w toku za-
je¢ komputerowych studenci sg w stanie w trakcie jednej jednostki ¢wiczeniowej
(1,5 godz.) nauczy¢ sie i zrozumieé, na czym polega jej stosowanie.

Zadania do wykonania

Przedyskutuj z prowadzgcym wady i zalety ostatecznej postaci formuty warun-
kowej na tempo zmian. Czy postaé¢ wprowadzona do przygotowanej przez Cie-
bie formatki analitycznej jest poprawna? Jakie mozna przyjgé jej alternatywne
postaci?

Wskaz réznice miedzy pojeciami ,dynamika” i ,tempo zmian" Upewnij sig, ze nie
sg to synonimy.

Wiedze z éwiczenia wykonanego na pliku MS Excel wykorzystaj do przygotowy-
wanej przez Ciebie tablicy bilansu analitycznego. Dobrze opracowang postac tej
formuty bedziesz mégt kopiowaé w dalszej czesci pliku, zmieniajgc powigzania
komérek wynikowych z odpowiednimi komérkami danych wejsciowych.

Formatujgc kolejne wiersze tablicy bilansu analitycznego, nalezy opatrzy¢ witas-
ciwymi formutami warunkowymi wszystkie te komorki, ktére w tablicy 1 sg zazna-
czone kolorem szarym. Bedg to w szczegdlnosci wiersze: , Aktywa trwate’, ,Aktywa
obrotowe", ,Inwestycje krétkoterminowe’; ,Suma aktywoéw’, a takze po stronie pasy-
woéw: ,Zobowigzania i rezerwy na zobowigzania” oraz ,Suma pasywéw’. Przyktado-
wa sktadnia formuty warunkowej na sume posrednig aktywéw obrotowych dla roku

2018 (komérka [D9], zob. tabl. 1) wyglada nastepujgco:

=JEZELI(LUB(D10="b.d.";D11="b.d.";D12="b.d.";D16="b.d.");
"b.d.";D10+D11+D12+D16)

Stosujac powyzsza formute w komérce [D9], zostanie zwrécona warto$¢ sumy
aktywow obrotowych, na ktére sktadajg sie pozycje: zapaséw [D10], naleznosci
krétkoterminowych [D11], inwestycji krétkoterminowych [D12], w sktad ktérych
wchodzg wyszczegdlnione w kolejnych trzech wierszach ich sktadowe, a takze
krétkoterminowych rozliczer miedzyokresowych [D16], pod warunkiem, ze w zad-
nej z tych komérek: [D10], [D11], [D12], [D16] nie bedzie podana warto$¢ ,b.d." -
oznaczajgca brak danych. Analogiczng posta¢ formuty przyjmg wszystkie pozo-
state wiersze, ktére w tablicy 1 zostaty oznaczone kolorem szarym. Przyktadowo
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w ostatnim wierszu tablicy bilansu analitycznego posta¢ formuty umozliwiajgcej
liczenie sumy paséw dla roku 2016 (komérka [B28]) przyjmie nastepujgcg postac:

=JEZELI(LUB(B18="b.d.";B20="b.d.");"b.d.";B18+B20)

Analogicznie do powyzszej formuty warunkowej, a takze wczesniejszej jej posta-
ci (przedstawionej dla komérki [D9]) opracuj kolejne formuty warunkowe, ktére po-
winny zosta¢ umieszczone w polach obliczeniowych wierszy: 3,9,12,17, 20 oraz 28.

Kolejnym elementem arkusza analitycznego bedzie sporzgdzenie sumy kontrol-
nej, jaka bedzie dawata Ci podstawe do dalszego uzupetniania danych finansowych.
Oczywiscie suma aktywdéw musi réwnaé sie sumie pasywdw, co jest wyrazem réw-
nosci wartosci angazowanych w procesy gospodarcze sktadnikéw majatku przed-
siebiorstwa (aktywow trwatych i obrotowych) oraz zrédet ich finansowania (kapita-
téw wtasnych oraz dtugo- i krétkoterminowego zadtuzenia). Proponowana przeze
mnie postaé sumy kontrolnej zostata przedstawiona w tablicy 3.

Tablica 3. Suma kontrolna do tablicy bilansu analitycznego - do wykorzystania w arkuszu
kalkulacyjnym SWO

LATA ANALIZY
DANE BILANSOWE
2016 2017 2018 2019 2020
636 956,76 0,00 0,00 0,00 0,00

Suma kontrolna
btad btad dane dane btad
poprawne | poprawne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pamigtaj, ze nie mozesz przej$é do uzupetniania kolejnej tablicy (rachunek zy-
skéw i strat), az nie uzyskasz zwrotu w sumie kontrolnej na poziomie 0,00, co w ostat-
nim jej wierszu (interpretacja) bedzie zwracato cigg tekstowy: ,dane poprawne”.

.Btad’, jaki wystepuje w komodrce [B5] (zob. tabl. 3), jest wynikiem, specjalnie
prezentowanej na potrzeby dydaktyczne, nieréwnos$ci sumy aktywdw i pasywow,
jaka wystepuje w wierszu powyzej (tj. w komérce [B4] = 636 956,76 zt). Tak dtugo
nalezy poszukiwaé btedéw w procesie wprowadzania danych finansowych, az uda
sie odnalez¢ Zrédto braku réwnosci. Formuta warunkowa, zawarta w wierszu nr 4,
opiera sie na nastepujgcej sktadni:

=JEZELI(LUB(B17="b.d.";B28="b.d.");"b.d.";B17-B28)
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[B17] stanowi tu warto$é sumy aktywdw (zob. tabl. 1) dla danej kolumny (roku),
natomiast [B28] warto$¢ sumy pasywoéw. Zastosowanie tej postaci formuty nie-
stety nie jest zadowalajgce, z uwagi na fakt pojawiania sie btedéw obliczeniowych
(przyblizen). Szerzej na ten temat podyskutuj z prowadzgcym podczas zajeé. W tym
miejscu proponuje nieznaczng modyfikacje powyzszej formuty, ktéra wyeliminuje
btedy, jakie pojawiajg sie w polach: [C5] oraz [F5], mimo ze wynik réznicy pomiedzy
wartoscig sumy aktywow i pasywdw wydaje sie by¢ wtasciwy (tj. 0,00 zt). Postaé
formuty, eliminujacej te niefunkcjonalno$é MS Excela, zawiera nastepujgca sktadnia:

=JEZELI(LUB(B17="b.d.";B28="b.d.");"b.d.";ZAOKR(B17-B28;2))

Powyzsza formuta zwraca wartos$¢ réznicy pomiedzy aktywami a pasywami ba-
danego przedsigbiorstwa z przyblizeniem do dwdch miejsc po przecinku. Nie chodzi
tu o prezentacje danych (formatowanie komérki wynikowej i graficzng wizualizacje
dwéch miejsc po przecinku), a o przyblizenie i zaokrgglanie wynikéw wytgcznie do
dwéch miejsc po przecinku. Tym samym postaé interpretaciji, czyli ostatni wiersz
tablicy sumy kontrolnej dla bilansu analitycznego (zob. tabl. 3, formuta prezentowa-
na dla komérki [B5]), powinna zosta¢ opatrzona formutg warunkowg o nastepujacej
sktadni:

=JEZELI(B4="b.d.";"brak danych";JEZELI(B4=0;"dane poprawne";"btad"))

Zastosowanie powyzszej formuty pozwala generowac interpretacje o: 1) braku
danych - w sytuacji, gdy co najmniej jedno z pdl: aktywa badz pasywa przyjmuje
.b.d!"; 2) poprawnosci danych - w sytuacji pozadanej, tj. gdy suma aktywéw réwna
sie sumie pasywow, a ich réznica wynosi 0,00 zt; 3) btedzie - w przypadku, gdy nie
wystepuje réwnos$¢ aktywow i pasywow, czyli dane zostaty btednie wprowadzone
do formatki.

Kolejnym krokiem po przygotowaniu tablicy bilansu analitycznego (tabl. 1) jest
analogiczne utworzenie tablicy danych wejsciowych, ktérg bedzie stanowit rachu-
nek zyskoéw i strat. Zwrdé uwage na to, aby kolejna tablica w Twoim arkuszu kalkula-
cyjnym znajdowata sie w odpowiednich kolumnach, tzn. aby lata analizy pokrywaty
sie we wszystkich opracowywanych przez Ciebie w pliku tablicach.
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3. OPRACOWANIE TABLICY Z DANYMI BAZOWYMI -
STRUKTURA ORAZ FORMATOWANIE KOMOREK
RACHUNKU ZYSKOW | STRAT

Bezposrednio pod tablicg z bilansem analitycznym (zob. tabl. 1) w przygotowywa-
nej przez Ciebie formatce powinien znaleZ¢ sie rachunek zyskéw i strat. Jego sche-
mat przedstawia tablica 4. Wszystkie pokolorowane (odcieniem szarosci) komérki
zawierajg formuty warunkowe. Nalezy je na tym etapie precyzyjnie opracowac,
abys$ nie musiat w przysztosci w tych polach niczego wprowadzaé ani ich zmie-
niaé. Beda sie one zatem wynikowo automatycznie obliczaty po wprowadzeniu da-
nych finansowych nowego przedsiebiorstwa. Pola do ich wpisywania zaznaczone
sg w tablicy 4 kolorem biatym. Zauwaz, ze w tablicy tej réwniez kolorem szarym
oznaczone zostaty lata analizy oraz pola nagtéwkowe, wskazujgce, ktére okresy
brane sg pod uwage w obliczaniu tempa zmian. Te komérki majg zwracaé doktad-
nie te same wartosci nagtéwkowe, jak miato to miejsce w bilansie. Nie ma zatem
potrzeby wprowadzaé w tej tablicy na nowo tych danych. Wystarczy ,powigzaé”
te pola z ich odpowiednikami z tablicy bilansu analitycznego*. Istotne jest, aby$
w ten wtasnie sposéb tworzyt wszystkie kolejne tablice w przygotowywanym ar-
kuszu kalkulacyjnym. Dzieki temu wykonywanie przysztych analiz bedzie dla Cie-
bie duzo tatwiejsze.

Zwrdéé uwage na to, aby odpowiednie kolumny z tablicy 1 pokrywaty sie z wtas-
ciwymi (analogicznymi) kolumnami z tablicy 4. Ta, a takze wczes$niejsza tablica
powinny by¢ rozciggniete (na szeroko$c¢) tak, aby wypetniaty caty interfejs (ekran).
Nie jest bowiem wygodnie postugiwaé sie suwakiem w MS Excel i odkrywaé ko-
lumny, ktére moga by¢ tak sformatowane, aby w petni miescity sie na ekranie kom-
putera. Po raz kolejny powraca tu element zwigzany z ergonomig Twojej pracy. Pa-
mietaj, ze tymi dziataniami mozesz uproscié sobie przyszte korzystanie z arkusza
kalkulacyjnego.

Wszystkie wartosci w polach liczbowych tablicy 4 powinny byé podawane do
dwéch miejsc po przecinku. Komérki nalezy sformatowaé jako ,liczbowe', wybiera-
jac (dla zwiekszenia czytelnosci tej tablicy) opcje separatora miejsc 1 000, a takze
wyréwnujac je do prawej, aby przecinki znajdowaty sie w jednej linii pionowej.

* Powigzanie to odbywa sie poprzez napisanie w danej komérce znaku ,=" oraz podanie
adresu komérki Zzrédtowej, z ktérej ma byé pobierana warto$é. Nie ma tu potrzeby wprowa-
dzania jakichkolwiek dodatkowych formut warunkowych.



Tablica 4. Rachunek zyskéw i strat - projektowanie formatki obliczeniowej w MS Excel

DANE POZABILANSOWE LATA ANALIZY TEMPO ZMIAN
(Rzis) 2016 2017 2018 2019 2020 17/16 | 18/17 | 19/18 | 20/19

A. Przychody netto ze
sprzedazy produktéw, 1410663,30| 1922 481,65 b.d.| 2752 033,53 586 153,84 0,36 b.d. b.d. -0,79
towardéw i materiatow
B. Koszt sprzedanych
produktéw, towaréw 165151965 | 173528022 | 2134 285,73 | 2842 603,10 | 126400222| 005| 023 033| -056
i materiatéw
. w tym amortyzacja 9527325| 8243509| 79571,90| 92812,79| 5230667| —013| —003| 017| -044
C. Wynik ze sprzedazy —240856,35| 187 201,43 bd.| -9056957| —-67784838| 1,78 bd| bd.| -648
Eé:;z;/sjire przychody 28000,00| 253500,00| 142542,42| 18570592| 33093558| 805| —044| 030 078
E. Pozostate koszty
operacyine 2877551 | 18203354| 129574,93 000| 36932507 533| -029| -1,00| 1,00
:p‘:’r’;';';‘j;e?z'a'aln°sc' 241 631,86| 258 667,89 bd| 9513635| -716237,87| 207| bd.| bd| -853
G. Przychody finansowe 730,01 139829 118507 114,65 10840| 092] -015| -090| -005
H. Koszty finansowe 136030,45| 7152081| 44931,53| 5080287| 3210536| —047| —037| 013 -037
;:\s'zzhkazr;z;?*aln°s°' _376932,30| 188 545,37 bd.| 4444813| -74823483| 150 bd| bd| -17,83
J. Zyski nadzwyczajne 1 750,00 4171,81 1 268,57 0,00 0,00 1,38 -0,70| -1,00 -
K. Straty nadzwyczajne 0,00 0,00 0,00 000| 6249731 - - - 100
L. Wynik brutto —375182,30| 19271718 bd.| 4444813| -81073214| 151| bd| bd.| —1924
M. Podatek dochodowy 0,00 0,00 000| 42100,00 0,00 - - 100 —1,00
Egg;ﬁgfi?e obowigzkowe 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 - - - -
0. Wynik finansowy netto _375182,30| 19271718 b.d. 234813| -810732,14| 151| bd.| bd.|-34627

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tworzac docelowe formuty warunkowe, jakie majg pojawié sie w ,szarych” po-
lach tablicy 4, skorzystaj z wzorcéw, jakie wykorzystywates wczesniej w tablicy z bi-
lansem analitycznym. Z pewnos$cig zrobisz to w pierwszej kolejnosci w odniesieniu
do formuty warunkowej na tempo zmian. Jest to rzeczywiscie najprostsze. Wystar-
czy dowolng komdrke z tg formutg skopiowaé (CTR + C) oraz wklei¢ (CTR+V) do
analogicznej komérki w rachunku zyskéw i strat. Formuta automatycznie powigze
wiasciwe komérki ze sobg. Dokonujgc takiego kopiowania, zawsze upewnij sig, czy
zostato ono witasciwie wykonane, wprowadzajgc w polach zrédtowych przyktadowe
dane i testujgc komérki wynikowe. Komérka wynikowa, liczaca pierwszy poziom
wyniku w RZiS, tj. wynik ze sprzedazy, powinna przyjgé nastepujacg sktadnie:

=JEZELI(LUB(B3="b.d.";B4="b.d.");"b.d.";B3-B4)

Komérka [B6] zwréci wynik ze sprzedazy, stanowigcy réznice pomiedzy osigga-
nymi w pierwszym roku analizy (2016) przychodami netto ze sprzedazy produktdw,
towardw i materiatéw [B3] a kosztem ich osiggnigcia [B4]*. Zwrd¢ uwage, ze w przy-
ktadzie zawartym w tablicy 4 wprowadzono informacje ,b.d." w pozycji przychodéw
w roku 2018, co skutkuje pociggnieciem w catym dalszym rachunku wynikéw war-
tosci wynikowej ,b.d!; oznaczajacej brak danych.

Analogicznie do powyzszej formuty opracuj kolejne formuty warunkowe dla na-
stepnych pozioméw wyniku finansowego. Przyjma one postac:

[B9] =JEZELI(LUB(B6="b.d.";B7="b.d.";B8="b.d.");"b.d.";B6+B7-B8)

[B12] =JEZELI(LUB(B9="b.d.";B10="b.d.";B11="b.d.");"b.d.";B9+B10-B11)
[B15] =JEZELI(LUB(B12="b.d.";B13="b.d.";B14="b.d.");"b.d.";B12+B13-B14)
[B18] =JEZELI(LUB(B15="b.d.";B16="b.d.";B17="b.d.");"b.d.";B15-B16-B17)

W ostatniej formule na wynikowg dla komérki [B18], stanowigcag wynik finanso-
wy netto, powinny pojawi¢ sie dwa znaki odejmowania (wynik brutto korygowany

*  Wprowadzajgc w wierszu czwartym okres$lone warto$ci kosztéw sprzedanych produktéw,
towardéw i materiatéw, uwzglednij ich catkowitg warto$¢ (tgcznie z amortyzacjg). Zauwaz, ze
celowo w tablicy 4 wartos¢ amortyzacji zostata dodatkowo wyciggnieta do wiersza pigte-
go, aby mozna byto oblicza¢ w wybranych modelach wczesnego ostrzegania m.in. wskazniki
oparte na nadwyzce finansowej, stanowigcej warto$¢ wyniku finansowego netto powiekszo-
nego o amortyzacje.
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in minus o warto$¢ podatku dochodowego oraz pozostatych obowigzkowych obcia-
zen wyniku finansowego).

4. WPROWADZANIE KOLEJNYCH SWO
DO ARKUSZA KALKULACYIJNEGO

Wykonana przez Ciebie dotychczas praca jest wytgcznie bazg do rozpoczecia pro-
jektowania arkusza kalkulacyjnego, stuzacego zastosowaniu wybranych SWO do
oceny standingu ekonomiczno-finansowego przedsigbiorstwa. Ocena ta ukierun-
kowana bedzie na wczesne wykrywanie symptomdw zagrozenia upadtoscia (niewy-
ptacalnoscig) badanej jednostki gospodarczej.

Wszystkie kolejne tablice, wykresy oraz pola automatycznie generujgce inter-
pretacje uzyskiwanych wynikéw muszg byé opatrzone formutami warunkowymi.
Oznacza to (co jest bardzo wazne!), ze ponizej tablicy z rachunkiem zyskéw i strat
nie beda pojawiaty si¢ zadne komérki, w ktérych bedziesz wpisywat w przyszto-
Sci jakiekolwiek dane. Tym samym wszystkie pola kolejnych projektowanych przez
Ciebie tablic beda juz na state wpisane albo bedg zawieraty odwotania do innych
komérek lub tez bedg zawieraty formuty warunkowe. W celu wyboru modeli, jakimi
sie postuzysz, zapoznaj sie z nastepujgcymi publikacjami:

« P. Antonowicz, Metody oceny i prognoza kondycji ekonomiczno-finansowej przed-

siebiorstw, Gdansk 2007, s. 38-40;

P. Antonowicz, Zastosowanie macierzy klasyfikacji przedsiebiorstw do oceny

zdolnosci predykcyjnych 52 modeli Z-Score, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Rze-

szowskiej. Zarzgdzanie i Marketing” 2010, z. 17, nr 1, s. 19-28.

Lektura powyzszych pozycji pozwoli Ci podjg¢ Swiadoma decyzje na temat wy-
boru okreslonych modeli do analizy. Bedziesz kierowat sie kryterium skutecznosci
dyskryminacyjnej tych modeli, tj. ich zdolnosciami klasyfikacyjnymi, okreslonymi
przez tzw. SSP - czyli $rednig sprawnosé ogélng modelu, stanowigcg $rednig aryt-
metyczng ze sprawnosci | oraz sprawnosci Il stopnia [zob. Antonowicz, 2007, s. 38].

Pierwszym z proponowanych do umieszczenia w arkuszu kalkulacyjnym mode-
li jest funkcja Z; \\g pans OPracowana w Instytucie Nauk Ekonomicznych PAN pod
kierunkiem prof. Elzbiety Maczyriskiej. Dobrze opracowana przez Ciebie tablica, za-
wierajgca wtasciwe formuty warunkowe, w przypadku wyczyszczenia danych Zréd-
towych (bilans oraz rachunek zyskéw i strat) powinna przyjgé¢ posta¢ analogiczng
do tej przedstawionej w tablicy 5. Wszystkie komérki tej tablicy s powigzane z in-
nymi - zrodtowymi, przez co automatycznie bedzie ona wypetniata sie trescig, po
wprowadzeniu danych finansowych do bilansu i rachunku zyskéw i strat (dwie tab-
lice powyzej w Twoim pliku MS Excel).
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Tablica 5. Struktura modelu Z, g pan — Projektowanie formatki obliczeniowej w MS Excel

Wskazniki modelu LATA ANALIZY TEMPO ZMIAN
Z; \NEPAN 0 0 0 0 0 / / / /
1. Wskaznik Sci
skaznikrentownoscl | p | b4 | [B] | bd. | bd. |bd |bd |bd |bd.
operacyjnej aktywow
a. Wynlk- z (?IZIa’ra|nOSCI 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 _ _ _ _
operacyjnej
b. Suma bilansowa 0,00 0,00 0,00 0,00 000 |[C]| - - -
2. Wskaznik
samofinansowania b.d. [D] b.d. b.d. b.d. bd. | bd. | bd. | b.d.
dziatalnosci
a. Kapitat wtasny 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 - - - -
b. Suma bilansowa 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 - - - -
3. Zdolnosc obstugi bd | bd | bd. | bd | bd |bd |bd. |bd |bd.
zadtuzenia
a. Wynlkfmansowy 0,00 0,00 0,00 [E] 0,00 - - |100| -
netto + amortyzacja
b. Zadtuzenie ogétem 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 - - - -
4. Wskaznik ptynnosci | |y q | b4 | bd. | bd. |bd |bd |bd |bd
finansowe;j | stopnia
a. Aktywa obrotowe 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 - - - -
b. ,ZObOWIQ.Zama 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 - - - -
krétkoterminowe
del LATA ANALIZY TEMPO ZMIAN
Model Z
7INEPAN 0 0 () 0 0 A AR
Warto$¢ modelu [F] b.d. b.d. b.d. b.d. bd. | bd. | bd. | b.d.
. brak brak brak brak
Int t - - - | -
nierpretacya danych | danych [c] danych | danych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Aby utatwié¢ Ci projektowanie formut warunkowych, ktére powinny by¢ wykorzy-
stane w pierwszej tablicy z modelem SWO (Z, e pan) W tablicy 5 zaznaczone zo-
staty kolorem szarym (wraz z podaniem litery) komérki, dla ktérych postaé formuty
warunkowej przyjmuje nastepujgca sktadnie:

[A] =,b.d" (zapytaj prowadzacego, dlaczego na state bedzie tu ,b.d")

[B] =JEZELI(LUB(C5="b.d.";D5="b.d.";D4="b.d.");"b.d."; JEZELI
(SREDNIA(C5:D5)=0;"b.d.";D4/SREDNIA(C5:D5)))

[C] =JEZELI(LUB(B5="b.d.";C5="b.d.");"b.d.";JEZELI(ORAZ
(B5=0;C5=0);0;JEZELI(ORAZ(B5=0;C5>0);1;JEZELI
(ORAZ(B5=0;C5<0);-1;JEZELI(B5<0;-(B5-C5)/C5;(B5-C5)/C5)))))

[D] =JEZELI(LUB(B7="b.d.";C7="b.d.";B8="b.d.";C8="b.d.");"b.d.";
JEZELI(SREDNIA(B8:C8)=0;"b.d.";SREDNIA(B7:C7)/SREDNIA(B8:C8)))

[E] =JEZELI(LUB(E5="b.d.";E18="b.d.");"b.d.";E5+E18)*

[F] =JEZELI(LUB(B3="b.d.";B6="b.d.";B9="b.d.";B12="b.d.");"b.d.";
9,498*B3+3,566*B6+2,903*B9+0,452*B12-1,498)

[G] =JEZELI(D18="b.d.";"brak danych";JEZELI(D18>=0;

"brak zagrozenia";"zagrozenie upadtoscig")) ***)

Po uzupetnieniu wszystkich pdl tablicy 5 zastandw sieg, jakie wynikowe tej analizy
zaprezentujesz w postaci graficznej (na wykresie/na wykresach). Graficzna prezen-
tacja danych jest niezwykle wazna, poniewaz dzigki niej proces wnioskowania moze
by¢ duzo prostszy dla odbiorcy. Dlatego tez dotéz wszelkich staran, aby sporzadzony

* Gdzie E5 stanowi komorke Zzrédtowa z wartoscig amortyzacji dla danego roku analizy,
a E18 - komdrke Zrédtowg z wartoscig wyniku finansowego netto dla danego roku analizy
(zob. analogicznie jak dane zrédtowe zawarte w tabl. 4).

** Formuta warunkowa zawiera wzér na warto$¢ funkcji dyskryminacyjnej modelu Z, e pani
szerzej zob. [Maczynska, 2004, s. 107-117; Antonowicz, 2007, s. 41-47].
*** Zawarte w formule ,odciecie” interpretacji na poziomie cut-off point = 0 wynika z przyje-
tych zatozen metodycznych dla interpretacji wynikéw tego modelu przez jego autoréw. Funk-
cja ma charakter stymulanty, wiec dla warto$ci powyzej punktu odciecia bedziemy wyprowa-
dzali interpretacje o braku zagrozenia upadtoscia.
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przez Ciebie wykres byt wtasciwego rodzaju, komponowat sig kolorystycznie z przy-
jetg szatg graficzng w pliku, a takze byt czytelny (zaréwno w wersji drukowanej
w kolorze, jak i w odcieniach szarosci). Dobrze opracowany wykres na tym etapie
tworzenia pliku bedziesz mégt kopiowaé do dalszej cze$ci analizy, zamieniajgc jedy-
nie komorki zrédtowe.

PODSUMOWANIE

Przedstawione w niniejszym rozdziale wytyczne do projektowania formatki oblicze-
niowej, zawierajgcej wybrane SWO, stanowig najwazniejsze zasady, jakimi powi-
niene$ kierowaé sie podczas zajeé. Analogicznie postepuj z nastepnymi wprowa-
dzanymi do arkusza modelami, pamigtajgc, ze wszystkie kolejne tablice i elementy
graficzne majg generowaé sie automatycznie, co wykluczy na pézniejszym etapie
jakagkolwiek ingerencje manualng uzytkownika pliku w te czes$¢ analizy.

Zaprezentowane etapy tworzenia arkusza kalkulacyjnego to dopiero poczatek
pracy, jakg bedziesz musiat wykonaé. Niemniej jednak, jezeli wykonate$ dotych-
czasowe prace samodzielnie i rozumiesz sens kolejnych czynnosci, nie powiniene$
mieé¢ zadnych probleméw z dalszym rozbudowywaniem formatki obliczeniowej.

Przyktadowy, rozbudowany zgodnie z wytycznymi z opisywanego studium przy-
padku arkusz kalkulacyjny, autorstwa prowadzacego zajecia, zostat przedstawiony
w tablicy 6. W oparciu o wiedze, jakg zdobyte$ podczas zajeé, bez wiekszych prob-
leméw powiniene$ wykona¢ analogiczng formatke obliczeniowa, ktérg mozesz wy-
korzystywaé w przysztosci do badania dowolnego podmiotu, ktérego dziatalnos¢
opiera sie na petnej rachunkowo$ci. Zawarty w tablicy 6 przyktad jednej z faktycznie
upadtych w Polsce stoczni (2009 r.) wskazuje (ostatnie wiersze tablicy) na zgodne
wyniki z tymi, jakie przedstawiajg wszystkie zastosowane SWO.



Tablica 6. Analiza finansowa rozszerzona o badanie zagrozenia niewyptacalnoscig (upadtosci) wybranego przedsiebiorstwa z branzy
stoczniowej (data upadtosci: 22.12.2009)

Profil dz'afa'rzzf[')?o”"darcze’ 33157 NAPRAWA | KONSERWACJA STATKOW | £ODZI
Dane rejestrowe/upadtosciowe Dz MC ROK 4, Forma prawna S.A.
Data powstania podmiotu 15 12 1975 5. Forma wtasnosci 122
Data upadtosci/jezeli NIE -> b.d. 22 12 2009 6. Upadto$é (MZU/LM) Mzu
Lata analizy Tempo zmian [%]
WYBRANE DANE BILANSOWE
2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
A. Aktywa trwate (razem z rozl. mo.) | b.d. 90716 278,43 | 111871349,34| 113617 623,41 b.d. 23,32 1,56
B. Aktywa obrotowe bd. | 166436791,10| 30883569279| 25387523332|  b.d. 8556|  —17,80
(razem z rozl. mo.)
|. Zapasy b.d. 90 667 728,00 46 046 851,36 | 100 429 294,54 b.d. —-49,21 118,10
Il. Nalezno$ci krétkoterminowe b.d. 4 887 829,05 71 031 059,57 20 248 744,30 b.d. 1353,22 -71,49
III. Inwestycje krétkoterminowe b.d. 70877 450,16 | 140 205 636,19 61 529 072,89 b.d. 97,81 -56,12
1. iaty, akcje, i i
Udz!a.y axcje, inne paplery b.d. 0,00 1822 786,84 2010 146,00 b.d. 100,00 10,28
wartosciowe
2. Srodki pieniezne w kasie i na
b.d. 70877 450,16 | 138 382 849,35 59 518 926,89 b.d. 95,24 -56,99
rachunku bankowym
Aktywa ogétem (A + B) b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
A. Kapitat wiasny b.d. —33 336 444,14 -31427058,68| —83537 352,23 b.d. 5,73 —165,81
B. Zob. i .
ob. i rezerwy na zob. (razem bd. | 29048951367| 45213410081| 45103020896|  b.d. 55,65 ~0,24
zr.mo.if.sp.)
l. Zobowigzania dtugoterminowe b.d. 36 000 000,00 91 230 778,00 66 088 591,40 b.d. 153,42 —27,56
Il. Zobowigzania krétkoterminowe b.d. 228 609 852,14 | 335654 336,96| 326173194,64 b.d. 46,82 -2,82
Pasywa ogétem (A + B) b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
b.d. 0,00 0,00 0,00 Liczba lat o.d powstama’ p.odmlotu do
Suma kontrolna (A = P) jego upadtosci
b.d. dane poprawne | dane poprawne btad 34




WYBRANE DANE Z RACHUNKU Lata analizy Tempo zmian [%]

ZYSKOW | STRAT 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
A. Przychody netto ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55| 193660 463,58 | 179 213 261,35 b.d. —-25,14 —-7,46
B. Koszty dziatalnosci operacyjnej bd | 31244537990 211172571,97| 21717325269| bd. ~32,41 2,84
= Amortyzacja b.d. 9 262 418,46 8195 615,37 7 925 749,09 b.d. -11,52 -3,29
C. Zysk/strata ze sprzedazy (A — B) | b.d. | —53742063,35| —17512108,39| -37959991,34|  b.d. 67,41| -116,76
D. Pozostate przychody operacyjne b.d. 1593 881,68 29 819 448,70 42 324 704,98 b.d. 1770,87 41,94
E. Pozostate koszty operacyjne b.d. 51 958 545,62 15736 453,93 37 065 882,93 b.d. -69,71 135,54
zp?:::; ;‘:;?tfczfsa_*ag)msc' b.d. |-104106727,20| -3429113,62| -32701169,29| b.d. 96,71| -853,63
G. Przychody finansowe b.d. 9235 967,09 6 265 619,05 21776 787,81 b.d. -32,16 247,56
H. Koszty finansowe b.d. 11204 662,86 | 1778227404| 1543428564| bd. 58,70 ~13,20
;:g::é:::a:;?si'ﬂal_"ﬂjc' b.d. |-106075423,06| —14945768,61| —26358667,12| b.d. 8591| -76,36
= Zyski nadzwyczajne b.d. 0,00 0,00 0,00 b.d. 0,00 0,00
« Straty nadzwyczajne b.d. 0,00 0,00 0,00 b.d. 0,00 0,00
éllw_ylnz';( zdarzen nadzwyczajnych b.d. 0,00 0,00 000| bd. 0,00 0,00
K. Zysk/strata brutto (1 + J) b.d. |—106 075423,06| —14945768,61| —26358667,12|  b.d. 8591| 76,36
L. Podatek dochodowy b.d. 600791,00| -311917600| 251838500| bd. ~619,18 180,74
zﬂm :IZ T:::\E Z;::ij lazkowe b.d. 0,00 0,00 000| bd. 0,00 0,00
N. Zysk/strata netto (K — L — M) b.d. |-106676214,06| —11826592,61| -28877052,12| b.d. 88,91| -144,17




ANALIZA PLYNNOSCI Lata analizy Tempo zmian [%]
FINANSOWE)J

(wartosci bilansowe - ujecie 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
$rednioroczne)

I. Wskaznik biezacej ptynnosci b.d. b.d. 0,84 0,85 b.d. b.d. 0,94
Aktywa obrotowe b.d. 166 436 791,10 | 308 835692,79| 253875 233,32 b.d. 85,56 -17,80
Zobowigzania krétkoterminowe b.d. 228 609 852,14 | 335654 336,96| 326173194,64 b.d. 46,82 -2,82
Il. Wskaznik ptynnosci szybkiej b.d. b.d. 0,60 0,63 b.d. b.d. 4,82
Aktywa obrotowe - Zapasy b.d. 75769 063,10 | 262788 841,43| 153 445938,78 b.d. 246,83 -41,61
Zobowiazania krétkoterminowe b.d. 228609 852,14 | 335654 336,96| 326173194,64 b.d. 46,82 -2,82
:gt‘;‘éshkrzf:::o"’;i?"°sc' b.d. b.d. 0,47 049| bd. b.d. 5,49
Aktywa obrotowe - Zapasy -

Nalesnosci krétkoterminowe b.d. 70881 234,05| 191757 781,86 133197 194,48 b.d. 170,53 -30,54
Zobowiazania krétkoterminowe b.d. 228609 852,14 | 335654 336,96| 326173194,64 b.d. 46,82 -2,82
ANALIZA PLYNNOSCI Lata analizy Tempo zmian [%]
FINANSOWE)J

(warto$ci bilansowe - BEZ UJECIA | 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
$redniorocznego)

I. Wskaznik biezacej ptynnosci b.d. 0,73 0,92 0,78 b.d. 26,38 -15,41
Aktywa obrotowe b.d. 166 436 791,10 | 308 835692,79| 253875 233,32 b.d. 85,56 -17,80
Zobowigzania krétkoterminowe b.d. 228 609 852,14 | 335654 336,96| 326173194,64 b.d. 46,82 -2,82
1. WskaZnik ptynnosci szybkiej b.d. 0,33 0,78 0,47 b.d. 136,22 -39,91
Aktywa obrotowe - Zapasy b.d. 75769 063,10 262788841,43| 153445938,78 b.d. 246,83 —41,61
Zobowigzania krétkoterminowe b.d. 228 609 852,14 | 335654 336,96| 326173194,64 b.d. 46,82 -2,82
::t‘;\::shk;?:s'rozx';"°s°' b.d. 0,31 0,57 041 bd. 84,26 -2852
Aktywa obrotowe - Zapasy -

Naleznosci krétkoterminowe b.d. 70 881 234,05 191 757 781,86 133197 194,48 b.d. 170,53 -30,54
Zobowigzania krétkoterminowe b.d. 228 609 852,14 | 335654 336,96| 326173194,64 b.d. 46,82 -2,82




Dodatkowe wskazniki wystepujgce w modelach Z-Score

KAPITAL PRACUJACY b.d. —62173 061,04 —26818 644,17 | —-72 297 961,32 b.d. 56,86 -169,58
Udziat Kapltafu, pracujacego b.d. b.d. -0,13 -0,13 b.d. b.d. 4,21
w aktywach (usred.)
Udziat Kapitatu pracujgcego
, b.d. -0,24 —-0,06 -0,20 b.d. 73,63 —208,62
w aktywach (NIEusred.)
Udziat Aktywo t h
dziat Aktywow obrotowyc b.d. b.d. 0,69 069 bd. b.d. ~0,05
w Zobowigzaniach ogétem
Aktywa obrotowe b.d. 166 436 791,10 | 308 835692,79 253 875 233,32 b.d. 85,56 -17,80
Zobowigzania ogétem b.d. 264 609 852,14 | 426885114,96| 392261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
iat Aktywo o
Udziat Aktywow oggfem b.d. b.d. 0,98 096 bd. b.d. 1,84
w Zobowigzaniach ogétem
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
Zobowigzania ogétem b.d. 264 609 852,14 | 426885114,96| 392261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
Wynik jny - A t j
(Wynik operacyjny - Amortyzacja) /| b.d. -0,03 -0,10| bd. bd.| -200,56
Aktywa
Wynik operacyjny - Amortyzacja bd. | -113369145,75| —-11624728,99| -40626918,38 b.d. 89,75 —249,49
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
Udziat EBIT w sumie bilansowej b.d. b.d. 0,01 -0,03 b.d. b.d. —431,22
CE)S;Te;i Wynik finansowy brutto + bd | —94870760,20| 283650543| -10924381,48| bd. 102,99| —48514
Suma aktywoéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
Wynik jny - A j
(Wynik operacyjny - Amortyzacja) | | —0,44 ~0,06 -023| bd. 86,30 | —277,66
/ Przychody ze sprzed.
Wynik operacyjny - Amortyzacja b.d. | -11336914575| -1162472899| —40626918,38 b.d. 89,75| —249,49
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55| 193 660463,58| 179213 261,35 b.d. —-25,14 —7,46
k hfl
Stosunek net cash flow do sumy b.d. b.d. ~0,02 —0,05| b.d. bd.| -13052

zobowigzan




Net cash flow (Wb + Am) b.d. —96 813 004,60 —6750153,24| -18432918,03 b.d. 93,03 -173,07
Zobowigzania ogétem b.d. 264 609 852,14 | 426885114,96| 392261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
::rzz';::;aww wPrzychodachze |\ b.d. 0,35 041| bd. b.d. 15,78
Zapasy b.d. 90 667 728,00 46 046 851,36 | 100 429 294,54 b.d. —49,21 118,10
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55| 193 660 463,58 | 179213 261,35 b.d. -25,14 —7,46
‘L’jvdzzc:zil E?:;;Z;iﬁperacy'"yd‘ b.d. b.d. 0,75 066| b.d. bd.| -12,32
onslt)y operacyjne (bez pozostatych | - 4 | 315 445379,90| 211172571,07| 21717325269|  bd. -32,41 2,84
Zobowigzania krétkoterminowe b.d. 228609 852,14 | 335654 336,96| 326173194,64 b.d. 46,82 -2,82
i Lata analizy Tempo zmian [%]

ANALIZA RENTOWNOSCI

2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
Rentownos$¢ sprzedazy brutto b.d. -0,41 -0,08 -0,15 b.d. 81,18 -90,58
Wynik finansowy brutto b.d. | —106075423,06| -14945768,61| -26358667,12 b.d. 85,91 —76,36
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55 | 193 660463,58| 179213 261,35 b.d. —-25,14 —7,46
Rentowno$¢ operacyjna b.d. -0,40 -0,02 -0,18 b.d. 95,60 -930,51
Wynik z dziatalno$ci operacyjnej b.d. | —104106 727,29 -3429113,62| -32701 169,29 b.d. 96,71 —853,63
Przychody ze sprzedazy b.d. 258703 316,55| 193660 463,58 | 179213 261,35 b.d. —-25,14 —-7,46
Rentowno$¢ sprzedazy b.d. -0,21 -0,09 -0,21 b.d. 56,47 —134,24
Wynik ze sprzedazy b.d. —-53742063,35| —17512108,39| -37 959 991,34 b.d. 67,41 —-116,76
Przychody ze sprzedazy b.d. 258703 316,55| 193660 463,58 | 179213 261,35 b.d. —-25,14 —-7,46




ANALIZA PRODUKTYWNOSCI Lata analizy Tempo zmian [%]
MAJATKU

(wartoéci bilansowe - ujecie 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
$rednioroczne)

Produktywno$¢ majatku b.d. b.d. 0,57 0,45 b.d. b.d. -20,41
Przychody ze sprzedazy b.d. 258703 316,55| 193660 463,58 | 179213 261,35 b.d. —-25,14 —-7,46
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
:jr':;’:k‘:’;'v:n’ ze sprzedazy do b.d. b.d. -0,05 -0,10| b.d. bd.| -86,42
Wynik ze sprzedazy b.d. —-53742063,35| —-1751210839| —37959991,34 b.d. 67,41 —-116,76
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
aplii:vtgz‘zv;gls)c operacyjna b.d. b.d. -0,01 -0,08| b.d. bd.| -72013
Wynik z dziatalno$ci operacyjnej b.d. | —104106 727,29 -3429113,62| -32701169,29 b.d. 96,71 —853,63
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
Produktywnosé brutto aktywow b.d. b.d. -0,04 -0,07 b.d. b.d. -51,67
Wynik brutto b.d. | —106075423,06| —-14945768,61| -—26358667,12 b.d. 85,91 —76,36
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
ggi”)ktywmsc netto aktywow b.d. b.d. -0,03 -007| bd. bd.| -109,99
Wynik finansowy netto bd. | -106676214,06| —-11826592,61| -28877052,12 b.d. 88,91 —144,17
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65




ANALIZA PRODUKTYWNOSCI Lata analizy Tempo zmian [%]
MAJATKU

(wartosci bilansowe - BEZ UJECIA | 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
$redniorocznego)

Produktywnos¢ majatku b.d. 1,01 0,46 0,49 b.d. —54,24 5,94
Przychody ze sprzedazy bd. | 258703316,55| 19366046358 179213261,35| bd. —25,14 ~7,46
Suma aktywow bd. | 257153069,53| 420707042,13| 367492856,73| bd. 63,60 ~12,65
:j::;’:k‘:';’w"::,’ ze sprzedazy do b.d. -0,21 -0,04 -0,10| bd. 80,08 -148,15
Wynik ze sprzedazy bd. | —53742063,35| —-1751210839| —-37959991,34| bd. 67,41 -116,76
Suma aktywow bd. | 257153069,53| 420707042,13| 367492856,73| bd. 63,60 ~12,65
:Ir:t’:vl;ga’v("ggls)c operacyjna b.d. -0,40 -0,01 -0,09| b.d. 97,99| -991,72
Wynik z dziatalnosci operacyjnej bd. | —104106727,29| -3429113,62| -32701169,29| bd. 96,71| —853,63
Suma aktywow bd. | 257153069,53| 42070704213| 36749285673| bd. 63,60 ~12,65
Produktywnos¢ brutto aktywéw b.d. -0,41 -0,04 -0,07 b.d. 91,39 -101,90
Wynik brutto bd. | —106075423,06| —-1494576861| —-26358667,12| bd. 85,91 ~76,36
Suma aktywow bd. | 257153069,53| 420707042,13| 367492856,73| bd. 63,60 ~12,65
ggiu)ktywnosc netto aktywow b.d. -0,41 -0,03 -0,08| b.d. 93,22| -179,53
Wynik finansowy netto bd. | —106676214,06| —-1182659261| -2887705212|  bd. 88,91| -—14417
Suma aktywow bd. | 257153069,53| 420707042,13| 367492856,73| bd. 63,60 ~12,65




ANALIZA POZIOMU ZADLUZENIA Lata analizy Tempo zmian [%]
(wartoéci bilansowe - ujecie
) . 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
$rednioroczne)
Wskaznik finansowania majatku b.d. b.d. 1,02 1,04 bd. b.d. 1,88
kapitatem obcym
Zadtuzenie ogétem b.d. 264 609 852,14 | 426885114,96| 392261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
Wskaznik samofinansowania b.d. b.d. -0,10 -0,15| bd. bd.| -52,66
majatku
Kapitat wtasny b.d. —33 336 444,14| -—-31 427 058,68 | -—83537 352,23 b.d. 5,73 —-165,81
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
Wskaznik udziatu kapitat

skaznik udziatu kapitafu b.d. b.d. -0,09 -0,14| bd. bd.| -49,85
wiasnego w sumie zobow.
Kapitat wtasny b.d. —33 336 444,14| -—-31 427 058,68 | -—83537 352,23 b.d. 5,73 —-165,81
Zadtuzenie ogétem b.d. 264 609 852,14 | 426885114,96| 392261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
Wskaznik zdolnosci sptat

skaznik zdolnosci sptaty b.d. b.d. -0,01 -0,05| bd. bd.| -387,10
zadtuzenia
Wynik finansowy netto +

. b.d. —97 413 795,60 -3630977,24| -20951 303,03 b.d. 96,27 —-477,02

Amortyzacja
Zadtuzenie ogétem b.d. 264 609 852,14 | 426885114,96| 392261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
Udziat kapitatu stat

dziat kapitalu statego b.d. b.d. 0,09 005 bd. bd.| 41,69
w finansowaniu majatku
Kapitat staty (Kapitat wt +

apitat staty (Kapitat wtasny b.d. 266355586| 59803719,32| —-17448760,83|  b.d. 214526| -129,18
Zobowigzania dtugoterm.)
Suma aktywéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65




ANALIZA POZIOMU ZADLUZENIA Lata analizy Tempo zmian [%]
(wartosci bilansowe - BEZ UJECIA
) . 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
$redniorocznego)
Wskaznik fi i jatk

skaznik finansowania majatku b.d. 1,03 1,01 1,07| bd. -1,39 5,20
kapitatem obcym
Zadtuzenie ogétem b.d. 264 609 852,14 426 885 114,96 392 261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
Suma aktywoéw b.d. 257 153 069,53 420707 042,13 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65
Wskaznik fi i

Swaznix samofinansowania b.d. -0,13 -0,07 -021| bd. 41,56| -189,28
majatku
Kapitat wiasny b.d. —33336444,14| -31427 058,68 -83537 352,23 b.d. 573 -165,81
Suma aktywoéw b.d. 264 609 852,14 | 426885114,96| 392261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
Wskaznik udziatu kapitatu b.d. -0,13 -0,07 -021| bd. 41,56| -189,28
wiasnego w sumie zobow.
Kapitat wiasny b.d. —33336444,14| -31427 058,68 -83537 352,23 b.d. 573 -165,81
Zadtuzenie ogétem b.d. 264 609 852,14 | 426885114,96| 392261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
Wskaznik zdolnosci spfaty b.d. -0,37 -0,01 -0,05| b.d. 97,69| -527,95
zadtuzenia
Wynik finansowy netto +

. b.d. —97 413 795,60 —-3630977,24| -20951 303,03 b.d. 96,27 —-477,02

Amortyzacja
Zadtuzenie ogétem b.d. 264 609 852,14 | 426885114,96| 392261 786,04 b.d. 61,33 -8,11
Ud.ZIai kapltail:l stak_ego b.d. 0,01 0,14 -0,05 b.d. 1272,39 -133,40
w finansowaniu majatku
Kapitat staty (Kapitat whasny + b.d. 266355586| 59803719,32| —-17448760,83|  bd. 214526| -129,18
Zobowigzania dtugoterm.)
Suma aktywoéw b.d. 257 153 069,53 | 420707 042,13 | 367 492 856,73 b.d. 63,60 -12,65




ANALIZA AKTYWNOSCI Lata analizy Tempo zmian [%]
| OBROTOWOSCI
(wartoéci bilansowe - ujecie 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
$rednioroczne)
Wskaznik rotacji naleznosci b.d. b.d. 5,10 393| bd. bd.| -2303
(w razach)
Przychody ze sprzedazy b.d. 258703 316,55| 193660 463,58 | 179213 261,35 b.d. —-25,14 —-7,46
Naleznosci krétkoterminowe b.d. 4 887 829,05 71 031 059,57 20 248 744,30 b.d. 1353,22 -71,49
Wskaznik rotacji zobowigzan b.d. b.d. 0,69 054 bd. bd.| -21,10
(w dniach)
Przychody ze sprzedazy b.d. 258703 316,55| 193660 463,58 | 179213 261,35 b.d. —-25,14 —-7,46
Zobowigzania krétkoterminowe b.d. 228 609 852,14 | 335654 336,96 326173 194,64 b.d. 46,82 -2,82
Wskaznik rotacji zapasow b.d. b.d. 2,83 245|  bd. bd.| -1363
(w dniach)
Przychody ze sprzedazy b.d. 258703 316,55| 193660 463,58 | 179213 261,35 b.d. —-25,14 —-7,46
Zapasy b.d. 90 667 728,00 46 046 851,36 100 429 294,54 b.d. —49,21 118,10
Wskaznik rotacji naleznosci b.d. b.d. 71,54 92,95 bd. b.d. 20,93
(w dniach)
Naleznosci krétkoterminowe x T 25926 336

b.d. |1784057 603,25 7 390 791 669,50 b.d. 1353,22 -71,49
(T = 365) 743,05
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55 193 660 463,58 179 213 261,35 b.d. —-25,14 —7,46
Wskaznik rotacji zobowigzan b.d. b.d. 531,75 673,97| b.d. b.d. 26,75
(w dniach)
Zobowigzania krétkoterminowe x T 83 442 596 122513 832 119 053 216

b.d. b.d. 46,82 -2,82
(T = 365) 031,10 990,40 043,60
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55 193 660 463,58 179 213 261,35 b.d. —-25,14 —7,46
Wskaznik rotacji 5

SKaznik rotacjl zapasow b.d. b.d. 128,84 149,16|  b.d. b.d. 15,78

(w dniach)




33093720 16 807 100 36 656 692

Z XT(T= .d. .d. —49,21 118,1

apasy x T (T = 365) bd 720,00 746,40 s0710| P9 ° 810
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55| 193 660 463,58 179 213 261,35 b.d. -25,14 —7,46
CYKL KONWERSJI GOTOWKOWE)
wdniach =~ . b.d. b.d. -331,37 ~431,85|  b.d. bd.| -3032
Rotacja naleznosci + rotacja
zapasOw — rotacja zobow.
ANALIZA AKTYWNOSCI Lata analizy Tempo zmian [%]
| OBROTOWOSCI
(warto$ci bilansowe - BEZ UJECIA 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
$redniorocznego)
Wskaznik rotacji naleznosci b.d. 52,93 2,73 885 b.d. -94,85| 224,62
(w razach)
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55| 193660463,58| 179213 261,35 b.d. -25,14 —-7,46
Naleznosci krétkoterminowe b.d. 4 887 829,05 71 031 059,57 20 248 744,30 b.d. 1353,22 -71,49
Wskaznik rotacji zobowigzan b.d. 1,13 0,58 055 bd. -49,02 -4,77
(w dniach)
Przychody ze sprzedazy b.d. 258703 316,55| 193660 463,58 | 179213 261,35 b.d. —-25,14 —-7,46
Zobowigzania krétkoterminowe b.d. 228 609 852,14 | 335654 336,96| 326173194,64 b.d. 46,82 -2,82
Wskaznik rotacji zapasow b.d. 2,85 4,21 1,78  bd. 47,40|  -57,57
(w dniach)
Przychody ze sprzedazy b.d. 258703 316,55| 193660 463,58 | 179213 261,35 b.d. -25,14 —-7,46
Zapasy b.d. 90 667 728,00 46 046 851,36 | 100 429 294,54 b.d. —-49,21 118,10
Wskaznik rotacji naleznosci b.d. 6,90 133,88 41,24| bd. 1841,30|  —-69,20
(w dniach)
Naleznosci krétkoterminowe x T 25926 336

b.d. |1784057603,25 7 390 791 669,50 b.d. 1353,22 -71,49

(T = 365) 743,05
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55| 193 660 463,58 179 213 261,35 b.d. -25,14 —7,46




Wskaznik rotacji zobowigzan b.d. 322,54 632,62 664,31  b.d. 96,14 5,01
(w dniach)
Zobowigzania krétkoterminowe x T 83 442 596 122513 832 119 053 216

b.d. .d. 46,82 -2,82
(T =365) 031,10 990,40 043,60 bd 68 8
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55| 193 660 463,58 179 213 261,35 b.d. —-25,14 —7,46
Wskaznik rotacji zapasow b.d. 127,92 86,79 204554|  bd. -32,16| 135,68
(w dniach)

33093720 16 807 100 36 656 692
Zapasy X T (T = 365) b.d. 720,00 746,40 507,10 b.d. —-49,21 118,10
Przychody ze sprzedazy b.d. 258 703 316,55| 193 660 463,58 179 213 261,35 b.d. —-25,14 —7,46
CYKL KONWERSJI GOTOWKOWE)
W dnl%-lch L . b.d. -187,72 —-411,96 —-418,53 b.d. -119,45 -1,59
Rotacja naleznosci + rotacja
zapasOw — rotacja zobow.
Modele prognozowania upadto$ci przedsiebiorstw/SWO/Modele dyskryminacyijne - kolejno$é wedtug kryterium max. SSP

Z neean = 9,498 X Wop/A + 3,566 Lata analizy Tempo zmian [%]
X KW/A
+ 2,903 x (Wnet + AM)/Z + 0,452 X | 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
AO/ZKT — 1,498
MODEL E. MACZYNSKIEJ Z, ...,
Prognoza upadiosci [f = 1 rok] b.d. b.d. -1,58 2,57 b.d. b.d. -62,22
(z usrednianiem wartosci
bilansowych)
InterpretacjaZ_ . .,./Cut off = 0/ bd bd zagrozony zagrozony
stymulanta - - upadtoscig upadtoscig




o e pan = 9478 X Wop/A + 3,613 x Lata analizy Tempo zmian [%)]
KW/A + 3,246
X (Wnet + AM)/Z + 0,455 x AO/ 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
ZKT + 0,802 x Ps/A — 2,478
MODEL E. MACZYNSKIEJ Z, . pan
Prognoza upadiosci [f = 1 rok] b.d. b.d. —2,11 3,21 b.d. b.d. 51,82
(z usrednianiem wartosci
bilansowych)
Interpretacja Z, . .,/ Cut off = 0/ bd. bd. zagrozony zagrozony _ _ _
stymulanta upadtosciag upadtoscig
Z,., = 3,562 x Wnet/A + 1,588 x Lata analizy Tempo zmian [%]
(AO — ZAP)/ZKT +
4,288 x (KW + ZDT)/A + 6,719 X 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
WS/Ps - 2,368
MODEL M. HAMROLA, B. CZAIKI,
M. PIECHOCKIEGO Z,, .,
Prognoza upadtosci [t = 1 rok] b.d. b.d. -1,75 -2,82 b.d. b.d. -61,14
(z usrednianiem wartosci
bilansowych)
Interpretacja Z,, ./Cut off = 0/ bd bd zagrozony zagrozony
stymulanta - - upadtoscig upadtoscig - - -
Z,,, = 6,5245 x Wop/A + 0,1480 x Lata analizy Tempo zmian [%]
Kop/ZKT + 0,4061
x AO/ZKT + 2,1754 x Wop/Ps — 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
1,5685
MODEL B. PRUSAKA Z,,
Prog,"oza ,“pf’dk’sc' [t - 1 rok] b.d. b.d. -1,22 -2,06 b.d. b.d. -69,19
(z usrednianiem wartosci
bilansowych)
Interpretacja Z,,,/<—0,13;+0,65>/ bd. bd. zagrozony zagrozony _ _ _
stymulanta upadtosciag upadtoscig




Z,.,=1,4383 x (Wnet + AM)/Z + Lata analizy Tempo zmian [%]

0,1878 x Kop/ZKT

+5,0229 x WS/A — 1,8713 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
MODEL B. PRUSAKA Z__,

Prognoza upadiosci [t = 1 rok] b.d. b.d. -2,01 ~2,31 b.d. b.d. -14,96
(z usrednianiem wartosci

bilansowych)

Interpretacja Z,,/<-0,7;+0,2>/ b.d bd zagrozony zagrozony

stymulanta - - upadtoscig upadtoscig h h h
Z,,=3,26 X (WO - AM)/A + 2,16 Lata analizy Tempo zmian [%]

x (WO — AM)/Ps + 0,69

x (AO — ZKT)/A + 0,30 x AO/Z 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
MODEL D. WIERZBY Z_,

Prognoza upadtosci [f = 1 rok] b.d. b.d. 0,13 0,71 b.d. bd. | -461,26
(z usrednianiem wartosci

bilansowych)

Interpretacja Z |, /Cut off = 0/ bd. bd. zagrozony zagrozony _ _ _
stymulanta upadtosciag upadtoscig

Z,o =15 % (WB + AM)/Z + 0,08 x Lata analizy Tempo zmian [%]

A/Z + 10 x WB/A

+ 5 x WB/P + 0,3 x ZAP/Ps + 0,10 | 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
X Ps/A

MODEL O. JACOBSA Z,,,,

Prognoza upadiosci [f = 1 rok] b.d. b.d. -0,61 ~1,23 b.d. b.d. -99,57
(z usrednianiem wartosci

bilansowych)

Interpretacja Z,,, /(0;1> (1;2> pow. b, bad. zagrozony zagrozony _ _ _
2/stymulanta upadtosciag upadtoscig




Z, 1065 = 12 X (AO - ZKT)/A + 1,4 Lata analizy Tempo zmian [%]
x Wnet/A
+ 3,3 x (WB + Kfin)/A + 0,6 % 2005 2006 2007 2008 2006/2005 | 2007/2006 | 2008/2007
KW/Z + 1,0 x Ps/A
MODEL E.l. ALTMANA Z, ...
P tosci [t = 1 rok
rognoza upadfosci [f = 1 rok] b.d. b.d. 0,34 0,03 b.d. b.d. -92,40
(z usrednianiem wartosci
bilansowych)
Interpretacja Z, .., /<1,8;2,99>/ b.d bd zagrozony zagrozony
stymulanta - - upadtoscig upadtoscig

UWAGA: Indeks Altmana, z uwagi na modyfikacje sposobu obliczania dwéch wskaznikéw (X2, X4), moze wykazywaé odmienne wtasnosci
predykcyjne w stosunku do modelu bazowego z 1968 r. We wskazZniku nr 2 zastgpiony zostat zysk zatrzymany (sugerowany przez E.l. Altmana)
kategorig wyniku finansowego netto. Ponadto we wskazniku nr 4 kategoria rynkowej wartos$ci kapitatu wtasnego zostata zastgpiona ksiggowg
wartoscig kapitatu wtasnego. W obliczeniach EBIT uwzgledniony zostat wynik brutto skorygowany o koszty finansowe.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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WSTEP

Obecnie znaczaca role w relacjach pomiedzy podmiotami rynku odgrywajg wyma-
gania klienta, ktére stanowig kierunek ich dziatan. Patrzac przez pryzmat zaspoka-
jania potrzeb klientéw, organizacje, zaréwno produkcyjne, jak i ustugowe, zmuszone
sg do ponoszenia réznego rodzaju kosztéw. Chcac utrzymac sie na rynku, wprowa-
dzajg dziatania, ktérych celem jest ustalenie kryteridw jakosciowych uznawanych
przez klienta za kluczowe, utrzymanie ich na odpowiednim poziomie oraz dosko-
nalenie w taki sposdb, aby klient nie tylko byt zadowolony, lecz takze pozytywnie
zaskoczony poziomem oferowanych produktéw czy ustug.

Naktfady finansowe, ktére sg ponoszone w celu osiggniecia zatozonego poziomu
jakosci przez organizacje, moga stanowi¢ elementy tzw. kosztéw jakosci i by¢: iden-
tyfikowane, kontrolowane i analizowane. Obserwacja wysokosci, zmian struktury,
tendencji tych kosztéw moze stuzy¢ do optymalizacji proceséw i dziatan istotnych
dla jakosci, poprzez zidentyfikowanie nieefektywnych dziatan, krytycznych punktéw
w procesie projektowania i realizacji wyrobdw oraz ustug.

Aby mieé peten obraz sytuacji jakosciowej, ktéra bezposrednio oddziatuje na
kondycje przedsiebiorstwa, nalezy wprowadzi¢ rachunek kosztéw jakosci (RKJ).

*  Dr inz, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzagdzania, Uniwersytet Gdanski,
ewa.malinowska@ug.edu.pl
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Stanowi on swoisty system identyfikacji, pomiaru oraz przetwarzania informac;ji
o kosztach jakosci dla celéw zaréwno rachunkowosci finansowej, jak i zarzagdcze;j.
Pomaga on w identyfikacji poszczegdlnych kosztéw, ich wycenie, ewidencji oraz
analizie. Ich rejestracja na odpowiednich kontach (bilansowych i niebilansowych)
i w odpowiednich przekrojach kosztéw zwigzanych z jako$cig moze poméc w ana-
lizie poziomu dziatan zmierzajgcych do poprawy jakosci. Rachunek kosztéw jakosci
pozwala na wzrost efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa poprzez wskazanie
zrédet powstawania odchylen od wymagan jako$ciowych, pomiar ich wartosci oraz
realizacje dziatan niwelujgcych te odchylenia.

Studium przypadku zamieszczone w tym rozdziale pomoze w zrozumieniu syste-
mu identyfikacji oraz interpretacji kosztéw, ktére moga by¢ zawarte w poszczegdl-
nych grupach kosztéw jakosci. Moze zosta¢ wykorzystane do doskonalenia umiejet-
nosci z zakresu tworzenia rachunku kosztéw jakosci, stuzy¢ jako pomoc w realizacji
przedmiotéw zawierajgcych tematyke zarzgdzania jakoscia.

1. CHARAKTERYSTYKA DZIAtALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Przedsiebiorstwo, w ktérym jestem zatrudniony, jest jedynym na rynku, ktére spe-
cjalizuje sie w produkc;ji ciasta ,Kaszubka" To ciasto regionalne, jego receptura byta
przekazywana z pokolenia na pokolenie w formie ustnej. Obecnie wiasciciele przed-
siebiorstwa postanowili rozpowszechni¢ smak Kaszubki i rozpoczeli jej produkcije
oraz dystrybucje na terenie Tréjmiasta.

Moja rola w przedsiebiorstwie potgczona jest z zapewnieniem jakosci organizaciji.
W ubiegtym miesigcu witasciciele przedsigbiorstwa podjeli decyzje o wprowadzeniu
rachunku kosztéw jakosci (RKJ), dzigki czemu chcg pozyskaé pewne informacije.
Majg im one postuzyé do doskonalenia systemu zarzadzania, w tym zarzadzania
jakoscig, gdyz RKJ dostarcza informaciji, dlaczego okreslony koszt zostat poniesiony
w danym miejscu oraz czasie, pozwala przy tym ocenié, czy koszt ten byt faktycznie
konieczny, a takze czy przynidst korzys$ci w postaci doskonalenia jako$ci, optymali-
zacji kosztéw jakosci oraz poprawy efektéw pracy przedsiebiorstwa.

Jako specjalista ds. zarzgdzania jako$cig mam obowigzek podjecia préby:

identyfikacji kosztéw jako$ci;
« klasyfikacji kosztéw jako$ci;
« utworzenia RKJ;

ewidencji kosztéw jakosci (przy wspodtpracy dziatu ksiegowosci);

oceny i analizy kosztéw jakosci;

raportowania wnioskéw z RKJ.
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W pierwszej kolejnosci musze zaproponowaé witascicielom granice dziatalno$ci,
jakie beda brane pod uwage przy identyfikacji kosztéw jakosci.

Zadanie 1
Podaj zakres utworzenia rachunku kosztéw jako$ci w przedstawionym przedsie-
biorstwie i uzasadnij swéj wybér.

2. IDENTYFIKACJA KOSZTOW JAKOSCI W PRZEDSIEBIORSTWIE

Po przeprowadzeniu wnikliwej obserwacji cyklu technologicznego produkcji Ka-
szubki oraz analizy dziatar zwigzanych z pozostatymi procesami wspomagajgcymi
wytwarzanie ciasta przedstawitem wtascicielom zarys klasyfikacji kosztéw jakosci
w naszym przedsigbiorstwie (tabl. 1).

Tablica 1. Dane do klasyfikacji kosztéw w przedsigbiorstwie

Koszty zgodnosci

Koszty zapobiegania:
ustalenie wymagan, np. przeprowadzanie badan marketingowych, korzystanie z pomocy
doradztwa zewnetrznego
planowanie procesu produkcji
dobdr urzadzen pomiarowych, metod kontroli, wyposazenia
szkolenia personelu
= wybér kontrahentéw
programy projakosciowe
kierowanie dziatem jako$ci
= testowanie procedury wycofania wyrobu z rynku
planowana konserwacja maszyn i sprzetu
Koszty oceny:
= jakosSciowa ocena dostawcy
= jakosSciowa ocena projektu produktu
audity wewnetrzne, zewnetrzne
utrzymanie sprzetu kontrolnego
weryfikacja surowca do produkcji
badanie zdolno$ci maszyn i urzadzen
badanie wyrobu w toku produkgcji
dokumentowanie i kontrola proceséw
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Tablica 1. cd.

Koszty niezgodnosci

Koszty niezgodnos$ci wewnetrznych:
braki naprawialne i nienaprawialne
poprawki
sortowanie
ponowna ocena i badania
przeklasyfikowanie wyrobéw
analiza przyczyn wad

« transport specjalny

Koszty niezgodno$ci zewnetrznych:

= poprawki, naprawy

= transport specjalny
ponowna produkcja
reklamacje
zwroty
utrata wizerunku
poprawa wizerunku
analiza przyczyn
odpowiedzialno$¢ za produkt

Koszty przekroczenia wymagan:
zbedne dokumenty lub ich kopie
niepotrzebne raporty
zbyt szczegdtowe analizy
zbedne delegacje do klienta

Koszty utraconych korzysci:
utrata przychodéw wynikajgca z odej$cia dotychczasowych klientéw
utrata potencjalnych klientéw
utrata potencjalnego wzrostu przychoddw ze sprzedazy, wynikajgca z dostarczenia klientom
produktéw niezgodnych z ich wymaganiami

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zadanie 2
Podaj przyktady konkretnych kosztéw, ktére moga by¢ przypisane do poszcze-
g6lnych grup kosztéw jakosci w przedstawionym przedsigbiorstwie.

Zadanie 3
Wymien przyktady kosztéw widocznych i niewidocznych, ktére mogg charakte-
ryzowac dziatalno$¢ przedsiebiorstwa.
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3. RACHUNEK KOSZTOW JAKOSCI W PRZEDSIEBIORSTWIE

Po przeprowadzeniu oceny i ewaluacji zidentyfikowanych elementéw poszczegél-
nych grup kosztéw jakosci przedstawitem propozycje ich ewidencji. Zapropono-
watem utworzenie syntetycznych kont pozabilansowych i w zaleznosci od potrzeb
mozliwo$¢ ich uzupetnienia kontami analitycznymi.
Powstaty nastepujgce konta:
90 - koszty jakosci;
90-1 - koszty zgodnosci - zapobiegania;
«  90-2 - koszty zgodnosci - oceny;
» 90-3 - koszty niezgodnosci wewnetrznej;
«  90-4 - koszty niezgodnosci zewnetrznej;
90-5 - koszty przekroczenia wymagan;
90-6 - koszty utraconych korzysci.
W przypadku kosztéw niezgodnosci zewnetrznych konta analityczne mogg by¢
ewidencjonowane jako:
90-4-1 - koszty zwigzane z poprawkami wad zgtoszonych przez klienta;
90-4-2 - koszty zwigzane z transportem wadliwych produktéw od klienta;
90-4-3 - koszty zwigzane z wyprodukowaniem ponownej partii ciasta po zgto-
szeniu wad przez klienta;
» 90-4-4-1 - koszty zwigzane z reklamacjami zgtoszonymi przez klienta (koszt pra-
cy pracownika dziatu reklamacji);
90-4-4-2 - koszty zwigzane z reklamacjami zgtoszonymi przez klienta (koszt zu-
zycia materiatéw w dziale reklamaciji);
»  90-4-4-3 - koszty zwigzane z reklamacjami zgtoszonymi przez klienta (inne);
» 90-4-5 - koszty zwigzane ze zwrotami.

Zadanie 4
Podaj przyktad ewidencji pozostatych grup kosztéw jako$ci w omawianym
przedsiebiorstwie.

Zadanie 5
Wymien przyktady dokumentéw, informacji, na podstawie ktérych mozesz doko-
na¢ ewidencji wybranych kosztéw jakosci.

Zadanie 6
Przedstaw macierz poszczegdlnych kosztéw jakosci przedsiebiorstwa w korela-
cji z procesami: gtéwnym, zarzadzajgcymi i pomocniczymi.
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Zadanie 7

Przedstaw macierz poszczegdlnych kosztéw jakosci w korelacji z uktadem:
a. rodzajowym kosztéw;

b. kalkulacyjnym kosztéw.

4, OCENA | ANALIZA KOSZTOW JAKOSCI W PRZEDSIEBIORSTWIE

Po ustaleniu wartos$ci poszczegdlnych kategorii kosztéw dokonatem analizy ekono-
micznej, ktéra stuzy jako przyktad narzedzia ukazujgcego skutecznosé zarzadzania,
w tym réwniez zarzadzania jakoscig w przedsiebiorstwie. Na podstawie analizy wielko-
Sci kosztéw jakosci oraz relacji pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami kosztéw mozna
okresli¢, czy moje przedsiebiorstwo prowadzi aktywng, czy pasywng forme dziatalnosci.

Tablica 2. Dane do analizy kosztéw jakosci

Koszty jakos$ci ogétem (rok biezacy) 640 000
A | Koszty zgodnoéci 579 000
| | Koszty zapobiegania 234000
1 | Koszty sterowania i zarzadzania jako$cig 200 000
2 | Koszty szkolenia wszystkich pracownikéw firmy w zakresie jakoSci 19 500
3 | Koszty auditéw i certyfikacii 12 000
4 | Koszty wspétpracy z kooperantami w zakresie jakosSci 2 500
Il | Koszty oceny 345 000

Koszty oceny jakosci dostaw materiatowych -

Koszty oceny jakosci w procesie produkcyjnym 336 500

Koszty uzytkowania urzadzer kontrolno-pomiarowych 8 500

Koszty préb i badan laboratoryjnych -

Koszty odbioréw zewnetrznych -

1
2
3
4 | Koszty zapewniania sprawno$ci technicznej urzadzen -
5
6
B

Koszty niezgodnosci 61 000
Il | Koszty wewnetrznych niezgodnosci 16 000
1 | Koszty niezgodno$ci powstajgce wewnatrz firmy 16 000
IV | Koszty zewnetrznych niezgodnosci 45 000
Koszty utrzymania pracownikéw zajmujgcych sie reklamacjg i serwisem 17 000
Koszty reklamaciji klienta 8 000
Kary za ztg jako$¢ wyrobéw 20 000

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zadanie 8

Na podstawie obliczeh dokonaj interpretaciji sytuacji przedsiebiorstwa w kontek-
Scie sity i kierunku dziatan projako$ciowych.

Zadanie 9

Na podstawie obliczern sprébuj zidentyfikowaé ,waskie gardta” dziatalnosci

przedsiebiorstwa i zaproponuj dziatania korygujace.

Na kolejnym etapie mojej pracy zaproponowatem zobrazowanie wskaznikéw,
ktérych wartosci, wedtug mnie, mogg wskazywacé dziatania majgce na celu poprawe
stanu jakosci w przedsigbiorstwie. W tym celu wykorzystatem informacje przedsta-

wione w tablicach 3 oraz 4.

Tablica 3. Uproszczony rachunek wynikéw

Wyszczegdlnienie Rok poprzedni Rok biezacy
1. Przychody ze sprzedazy netto 29 000 000 35000 000
2. Koszty podstawowej dziatalno$ci operacyjnej 30 000 000 32 680 000
3. Wynik na sprzedazy (1 — 2) —1 000 000 2 320 000
4, Pozostate przychody operacyjne 3000 2000
5. Pozostate koszty operacyjne 4000 1000
6. Wynik na dziatalnos$ci operacyjnej (3 + 4 — 5) —1 001 000 2321 000
7. Przychody finansowe 500 000 500 000
8. Koszty finansowe 400 000 450 000
9. Wynik na dziatalno$ci gospodarczej (6 + 7 — 8) —901 000 2371 000
10. Saldo wynikéw nadzwyczajnych 10 000 -5000
11. Wynik brutto (9 + 10) —891 000 2 366 000
12. Podatek dochodowy 19% 0 449 540
13. Wynik netto (11 — 12) —891 000 1916 460

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tablica 4. Dodatkowe informacje do analizy wskazZnikowej

Lp. Dodatkowe informacje Jedn. | Rok poprzedni
1 | Liczba reklamaciji szt. 500
2 | Liczba sprzedanych wyrobéw szt. 500 000
3 | Wartos$¢ reklamacji zt 1200
4 | Koszty brakéw wewnetrznych zt 20 000
5 | Catkowite wynagrodzenia brutto zt 8 500 000
6 g:a;zz\l:vcizajrxzr;agrodzenia brutto pracownikéw bezposrednio A 5 000 000
7 | Koszty zapobiegania zt 150 000
8 | Koszty oceny zt 10 000

Koszty wewnetrznych niezgodnos$ci zt 270 000

10 | Koszty zewngtrznych niezgodnosci zt 30 000

W biezgcym roku przedsigbiorstwo sprzedato 550 000 wyrobdw. Catkowite wynagrodzenie
brutto pracownikéw bezposrednio produkcyjnych w tym roku wynosito 4 900 000 zt.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadanie 10
Zaproponuj wskazniki, ktére wedtug Ciebie sg korzystne do zidentyfikowania
stanu jakosci w przedsigbiorstwie. Jedli jest to mozliwe, podaj ich warto$ci.

Zadanie 11
Zaproponuj wzér sprawozdania z rachunku kosztéw jakos$ci oraz oceny i analizy
wskaznikowej dla przedstawionego przedsiebiorstwa.

PODSUMOWANIE

Identyfikacja kosztéw jako$ci oraz prowadzenie ich oceny i analizy jest niezbed-
ne dla przedsiebiorstwa dbajgcego o jako$¢ i wizerunek. Korzys$ci ptyngce z takich
dziatah mozna rozpatrywacé z punktu widzenia trzech obszaréw istniejgcych w kaz-
dym przedsiebiorstwie: organizacyjnego, zarzadczego i finansowego. Biorgc pod
uwage korzysci organizacyjne, nalezy zwréci¢ uwage na fakt przedstawienia istot-
nych informac;ji kadrze zarzgdzajgcej w sposob prosty i przejrzysty, za pomocg kon-
kretnych warto$ci, ktére z jednej strony odnoszg sie do istotnych dziatar z punktu
widzenia zarzadzania jakoscig, z drugiej za$ do proceséw zachodzacych w przed-
sigbiorstwie. Dzigki takiemu obrazowi kierownictwo ma mozliwo$¢ wyciggnigcia
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wnioskéw w dosé krétkim czasie i podjecia szybkich reakeji biznesowych nie tylko
wewnatrz przedsiebiorstwa, lecz takze takich, ktére bedg realizowane w jego oto-
czeniu. Wnioski ptyngce z przeprowadzenia analizy kosztéw jako$ci majg rowniez
swéj oddZzwiek w utrzymaniu lub poprawie aktualnej sytuacji finansowej przedsie-
biorstwa. Podwyzszenie stopnia zadowolenia klienta, dzigki dziataniom ugruntowu-
jacym ogdlny poziom jakosci w przedsiebiorstwie, bedzie miato odzwierciedlenie
w podwyzszeniu jego kondycji finansowej.

Dokonujgc analizy przedstawionego studium przypadku, mozna zauwazy¢ jego
interdyscyplinarnosé. Student poznaje bowiem pojecie kosztéw jakosci, ale dosko-
nali tez swoje umiejetnosci w ich korelacji z kosztami zawartymi w podstawach
rachunkowosci. Poprzez dokonanie oceny i analizy z uwzglednieniem czynnikéw
analizy finansowej nabywa takze umiejetnosci efektywnego wnioskowania.

Podany przyktad mozna analizowaé na wiele sposobéw. Podstawg do dalszej
pracy bedzie utworzenie klasyfikacji kosztéw jakosci dla przedsiebiorstwa. Jest to
czynnik kluczowy, wptywajgcy na pozostate wyniki i wnioski.
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WSTEP

Jakos$¢ ustug najprosciej definiowana jest jako stopien spetnienia oczekiwan nabyw-
cow. Klienci oceniajg jg, patrzac przez pryzmat dwdch ptaszczyzn - oczekiwania
oraz postrzegania. Wedtug Christiana Gronroosa konsumenci do$wiadczajg dwdéch
wymiaréw jakosci ustug. Pierwszym z nich jest jako$¢ techniczna, ktéra stanowi
wynik proceséw operacyjnych. Drugim aspektem postrzegania ustugi otrzymanej
jest jakos¢ funkcjonalna rozumiana jako wynik kontaktéw pomiedzy swiadczacym
ustugi a nabywca. Na jej ocene sktada sie podejscie personelu do korzystajgcych
z ustugi, a takze jego kompetencje, gotowos¢ do pomocy, zyczliwos$é. Z kolei Evert
Gummesson zwrdcit uwage nie tylko na sktadowe jakos$ci postrzeganej, ale réw-
niez na jej zrédta powstania, umiejscowione w przedsigbiorstwie. Wyrdznit cztery
elementy jakosci, tzw. 4Q: jakos$¢ produkcji i dostawy, nastepnie jako$é projektu,
relacji oraz jakos¢ techniczng. Pierwsze dwa wymienione elementy stanowig Zrédto
jakosci, natomiast dwa kolejne - jako$¢ relaciji i jakos¢ techniczna - stanowig re-
zultat procesu ustugowego. Autor modelu wskazuje, ze Zzrédto dobrej jakosci to nie
tylko wtasciwy rezultat wykonania ustugi oraz doskonate relacje z nabywcami, lecz
réwniez poprawnos¢ projektu ustugi i catego procesu jej dostarczenia. Na poziom
jakosci ustug pracujg zaréwno pracownicy, ktérzy majg bezposredni kontakt z klien-
tem, jak i projektanci, personel zaplecza oraz zarzad firmy.

*  Drinz., Zaktad Zarzadzania Jako$cig i Srodowiskiem, Katedra Ekonomiki Przedsigbiorstw,
Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ewa.malinowska@ug.edu.pl
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Klient zazwyczaj uczestniczy w procesie powstawania ustugi, a na jego odczucia
sktada sie nie tylko efekt finalny, ale takze cata wiodaca do niego droga. Biorgc pod
uwage te czynniki, w literaturze wyodrebniono osiem wymiaréw jakosci ustug: bezpie-
czenstwo, dostep, kompetencje, komunikatywnos¢, odpowiedzialnosé, uprzejmosé,
wiarygodno$¢ i zrozumienie. Dos$¢ szeroko jakos$¢ ustug zostata scharakteryzowana
przez zesp6t A. Parsu Parasuramana. Biorgc pod uwage postrzeganie jakosSci przez
klientédw réznych ustug, wyréznit on pigé kryteriéw ksztattujgcych jakos¢ ustug. Sa to:

wymiar materialny, czyli wyglad zewnetrzny i wewnetrzny pomieszczen, wypo-

sazenie, Srodki przekazu, a takze ubidr, zachowanie i prezentacja personelu;
« niezawodno$¢ ustug, czyli zdolno$¢ dostawcy do zrealizowania ustugi w sposéb
solidny i niezawodny;

reakcja na oczekiwania klienta - zaliczamy tutaj che¢ udzielania pomocy, szyb-

ko$¢ dziatan oraz reagowanie na wymogi stawiane przez nabywcéw;

fachowos$¢ i zaufanie, tj. wiedza merytoryczna personelu oraz umiejetnos$é zdo-
bywania zaufania klientéw;

= empatia, czyli umiejetnos$¢ zrozumienia oczekiwan klienta co do zindywidualizo-
wanego potraktowania potrzeby nabywcy przez ustugodawce.

Patrzgc na budowe powyzej przedstawionych modeli, mozna zauwazyé pewne za-
leznosci: ustuga posiadajgca wymiar niematerialny oraz charakteryzujgca sie jedno-
czesnoscig procesu produkcji i konsumpcji moze byé oceniana jedynie w danym
miejscu i czasie, ponadto jej ocena moze okazacé si¢ subiektywng ze wzgledu na brak
idealnej powtarzalnos$ci. Najczesciej wrazenia dotyczace oceny jakos$ci ustug sg za-
lezne od wymagan, ktérymi kierowat sie ustugobiorca podczas wyboru danej ustugi.

W tym rozdziale zostang przedstawione dwa rézne przyktady obrazujgce moz-
liwo$é przeprowadzenia oceny jakosci ustug. Jako pierwsza zostanie zaprezento-
wana metoda CSI (Customer Satisfaction Index), ktéra stuzy do badania poziomu
zadowolenia, satysfakcji oraz lojalnosci klienta w stosunku do ustugodawcy i dzia-
tan przez niego podejmowanych. Petniejszy obraz wynikéw mozna otrzymaé po
uwzglednieniu w tej metodzie jednoczes$nie oceny jednostki konkurencyjnej badz -
patrzac przez pryzmat benchmarkingu - oceny idealnej, do ktérej poziomu ustug
dazy ustugodawca.

Druga metoda (Servqual) polega na szczegétowej ocenie ustanowionych przez
twércéw tej metody aspektéw dziatalnosci przedsiebiorstwa ustugowego, ktére sg
oceniane dwukrotnie przez respondenta - w kontekscie tzw. oczekiwania oraz po-
strzegania poszczegdlnych czynnikéw ustugi*.

*  Wiecej informacji na temat literatury traktujgcej o jako$ci ustug oraz modelach i metodach
stosowanych w tym zakresie mozna znalezé w przywotanych pozycjach rekomendowanej
literatury na koricu rozdziatu.
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Przedstawione studium przypadku pozwoli na przyblizenie procedury przepro-
wadzenia oceny jakosci wybranych ustug. Zadania mogg by¢é pomocne podczas
zaje€ z zakresu zarzgdzania jakoscig, jakos$ci ustug, metod i narzedzi doskonalenia
organizacji oraz marketingu.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA

Obecnie mozna zauwazydé, ze na rynku nastgpit gwattowny wzrost liczby prywatnych
placéwek przedszkolnych. Poniewaz jestem wtascicielem jednej z takich placéwek,
postanowitam przeprowadzi¢ analize, ktéra po pierwsze pokaze, w jakim stopniu
zaspokajam potrzeby rodzicéw dzieci korzystajgcych z ustug naszego przedszkola,
po drugie - poznam te cechy ustugi, ktérym powinnam sie blizej przyjrze¢ i w zwigz-
ku z tym podjgé dziatania korygujace.

W tym celu postanowitam wykorzystaé metody, ktére stuzg do badania pozio-
mu jakosci ustug. Placéwka przedszkolna, ktérg prowadze, miesci si¢ na obrzezach
Gdyni, na parterze domu jednorodzinnego. Na terenie ogrodu znajdujg sie: hustaw-
ki, zjezdzalnie, piaskownica, drabinki, mata do skakania i inne atrakcje dla dzieci.
W poblizu zlokalizowany jest Tréjmiejski Park Krajobrazowy, co sprzyja organizacji
spaceréw. Dzieci, ktére mogg korzystaé z ustug naszej placéwki, sg w wieku od 3
do 6 lat. Opieke nad nimi sprawujg wychowawczynie z wyzszym wyksztatceniem
kierunkowym - wychowanie przedszkolne. W przedszkolu dzieci mogg spozywac
positki: $niadania, obiady i podwieczorki, ktére sg dostarczane przez firme caterin-
gowa. Oferowane przez nig jadtospisy sg kazdorazowo konsultowane ze mna. Dzieci
majg do dyspozycji cztery pomieszczenia (miejsce do zabawy oraz nauki), tzw. sale
zabaw; zapewniona jest réwniez tazienka.

2. ZASTOSOWANIE METODY CSI

Chcac okresli¢ poziom jakosci naszych ustug, wstepnie poprositam rodzicéw dzie-
ci, aby wskazali, czym kierowali sie przy wyborze naszej placéwki. Okazato sig, ze
wsréd wymienionych czynnikéw znalazty sie m.in.: duzy plac zabaw na swiezym
powietrzu, cena, wykwalifikowana kadra.

Zadanie 1
Wymieni inne czynniki, ktérymi moze kierowa¢ sie rodzic przy wyborze placéwki
przedszkolnej dla swojego dziecka.
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Poprositam rodzicéw, aby dokonali uszeregowania waznosci poszczegdlnych cech.
Okazato sie, ze najwazniejszym czynnikiem jest ,kadra’, ktéra sprawuje opieke nad
dzieémi, natomiast najmniej istotnym - cena oferowanej ustugi

Zadanie 2

Wyznacz wspétczynniki wazno$ci zidentyfikowanych cech, ktére sg brane pod
uwage przy wyborze placéwki przedszkolnej przez rodzicéw. W tym celu mozesz
postuzy¢ sie takimi metodami, jak np.: metoda ABCD, kryterialny wzorzec ja-
kosci, wazony diagram Ishikawy, diagram Pareto-Lorenza, wyznaczanie $redniej
wazonej, Sredniej arytmetyczne;j.

W kolejnym kroku rodzice dokonali oceny poszczegdlnych cech mojego przedszko-
la, wykorzystujgc skale od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato ocene niedostateczng, a 5 -
bardzo dobra. Ponadto ci, ktérzy mieli doswiadczenie, ocenili te same cechy, w tej
samej skali w przedszkolu konkurencyjnym.

Dodatkowo poprositam rodzicéw, aby ocenili, w jakim stopniu byliby sktonni do
skorzystania z ustug naszego przedszkola w przysztosci, oraz by odpowiedzieli na
pytanie, czy polecg je (i w jakim stopniu) innym klientom (tabl. 1).

Po uzyskaniu wynikéw badan dokonatam ich oceny i analizy. Przede wszystkim
obliczytam $rednie oceny poszczegdlnych cech dla mojego przedszkola i przed-
szkola konkurencyjnego oraz umiescitam je na wykresie radarowym (rys. 1).

Tablica 1. Wzér ankiety w metodzie CSI

L. Ocena cechy (c)
Waznos¢
cechy (w)

Cecha (i) Nasze Przedszkole

przedszkole | konkurencyjne

O O N g~ WIN|E

i
°©
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Tablica 1. cd.

Prosze odpowiedzie¢ na ponizsze pytania:

Jak ocenilibyscie Panstwo sktonno$¢ do skorzystania z ustug naszej firmy
w przysztosci? (5 - bardzo duza, 4 - duza, 3 - Srednia, 2 - mata, 1 - bardzo
mata)

Jak oceniajg Paristwo nasza firme w zakresie polecenia jej ustug innym
klientom? (5 - bardzo godna polecenia, 4 - godna polecenia, 3 - taka sobie,
2 - niegodna polecenia, 1 - bardzo niegodna polecenia)

Zrédto: opracowanie wiasne.

6

Rysunek 1. Obraz oceny poszczegdlnych cech dla badanego oraz konkurencyjnego przedszkola

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadanie 3
Zaprezentuj wnioski wynikajgce z wykresu przedstawionego przez Ciebie na

rysunku 1.

W dalszej kolejno$ci naniostam otrzymane wartosci srednich ocen dla poszczegdl-
nych cech oraz przyznanych im warto$ci wspétczynnikdw waznosci na tzw. mape
jakosci (rys. 2).
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waznos$é

v

jakosé

Rysunek 2. Wzorzec mapy jakosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zadanie 4
Podaj wnioski wynikajgce z zalezno$ci jakos¢ - waznosé przedstawionych przez
Ciebie na rysunku 2.

Nastepnie obliczytam wskaznik CSI dla mojego przedszkola oraz placéwki konku-
rencyjnej na podstawie wzoru:

N
i=1
gdzie:
CSlI - wskaznik zadowolenia klientéw,
i - numer kolejnego badania,
N - liczba cech uwzgledniona w badaniu,

w; - wspoétczynnik znaczenia (waga) i-tej cechy,

¢; - ocena zadowolenia klienta z i-tej cechy;

oraz wskaznik CSI .. na podstawie wzoru:

N
CSImax = ZW/' ><Cimax
i=1
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gdzie:

CSl,,,« - maksymalny, mozliwy do uzyskania wskaznik CSl,
Cimax — Maksymalna mozliwa ocena i-tej cechy,

w; - wspétczynnik znaczenia (waga) i-tej cechy,

i - numer kolejnego badania,

N - liczba cech uwzgledniona w badaniu;

a takze wskaznik CSl,, na podstawie wzoru:

=== 100%
°csl

max

gdzie:
CSl,, - warto$¢ wskaznika wyrazonego w %,
CSl,,,, - maksymalny, mozliwy do uzyskania wskaznik CSI.

Zadanie 5

349

Dokonaj analizy zadowolenia klienta z ustug naszego przedszkola, biorgc pod

uwage dane z tablicy 2.

Tablica 2. Kryteria wskaznika (w %)

Przedziat wartosci CSl,,
° Ocena
(X=X;,)
0-40 bardzo Zle - klient skrajnie niezadowolony
40-60 Zle - klient niezadowolony
60-75 Srednio - wystepuja pewne problemy w zakresie zadowolenia klienta
75-90 dobrze - wystepujg nieliczne problemy z zadowoleniem klienta
90-100 bardzo dobrze - klient zadowolony w wysokim stopniu

Zrédto: [Wolniak, Skotnicka-Zasadzien, 2008, s. 119].

Waznym elementem dziatalnosci przedsigbiorstwa ustugowego jest obok ba-
dania stopnia zadowolenia réwniez okreslenie poziomu satysfakcji oraz lojalno-
$ci. W tym celu wykorzystatam odpowiedzi poddanych badaniu rodzicéw (tabl. 1).
Wskaznik lojalnosci jest iloczynem wartosci wskaznika CSl i wskaZnikéw stanowig-

cych element poziomu satysfakcji oraz lojalnosci (tabl. 3).
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Tablica 3. Obliczanie wskazZnika lojalnosci

Badane parametry

Srednia

Csl

satysfakc;ji)

Sktonnos¢ do korzystania z ustug przedszkola w przysztosci (element poziomu

lojalnosci)

Sktonnos$¢ do polecenia naszego przedszkola innym (element poziomu

Wskaznik lojalno$ci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na koricowym etapie badania dokonatam oszacowania wskaznika poprawy (Ql),
ktéry okresla pozycje badanej ustugi w stosunku do konkurencyjnej, na podstawie
wzoru (tabl. 4):

Ql = waznos$¢ x (ocena cechy naszej ustugi - ocena cechy ustugi konkurencyjnej)

Tablica 4. Obliczanie wskaznika poprawy

Ocena cechy naszego
cocha( | Premenan ooma | Wepdennik a
konkurencyjnego
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Ql sr.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zadanie 6
Ktére z badanych cech nalezy zaliczy¢ do tych podwyzszajgcych konkurencyj-
no$¢ naszego przedszkola, a ktére do obnizajgcych?

Zadanie 7

Dokonaj oceny dziatan strategicznych poprzez zastosowanie kombinacji analizy
SWOT oraz mapy jakosci. Wéwczas mocne strony bedg zidentyfikowane cecha-
mi o wysokiej ocenie i wysokiej waznosci, szansami za$ bedg wysoko ocenione
cechy, lecz z nizszg rangg znaczenia. Zagrozenie dla organizacji bedg stanowi¢
cechy o wysokim znaczeniu, lecz niespetniajgce wymagan klienta, natomiast sta-
be strony beda opisane cechami, z ktérymi klient si¢ nie identyfikuje.

3. ZASTOSOWANIE METODY SERVQUAL

Po okresleniu stanu jakosci ustug naszego przedszkola i poréwnaniu go ze stanem
jakosci ustug placéwki konkurencyjnej zdecydowatam, ze chce poznaé dodatkowo
opinie rodzicéw naszych wychowankdéw na temat tego: czy spetnitam ich oczekiwa-
nia oraz jezeli: tak badz nie, to jakie jest natezenie sity pozytywnych/negatywnych
ich odczu¢. W tym celu postuzytam sie standardowym arkuszem Servqual, o ktére-
go wypetnienie poprositam rodzicéw wychowankdéw naszego przedszkola.

Kwestionariusz Servqual sktada sie z 22 stwierdzen podzielonych na pie¢ obsza-
réw, przy czym pierwsze cztery okreslenia charakteryzujg pierwszy obszar - wa-
runki zewnetrzne, tj. wyglad budynkéw, urzadzen, personelu, kolejnych pieé - wia-
rygodno$é, ktéra jest okreslana, jako zdolno$¢ do wykonania ustugi niezawodnie
i doktadnie. Dalsze cztery stwierdzenia opisujg odpowiedzialno$é, czyli cheé nie-
sienia pomocy klientom i oferowania szybkiej ustugi, czwarty obszar to pewnos$¢é
i bezpieczeristwo opierajgce sie na wiedzy, zaufaniu i uprzejmosci pracownikéw.
Ostatnie piec¢ stwierdzen dotyczy empatii, ktéra jest ttumaczona jako troszczenie sie
o klienta, skierowanie uwagi na klienta indywidualnego.

Kazdy formularz sktada sie z dwdch czesci, co pozwala na wyrazenie swojej
opinii w stosunku do oczekiwanej jakosci ustugi i spostrzezen na temat faktycznej
jakosci ustugi. Do okreslenia opinii stuzy siedmiostopniowa skala Likerta, gdzie 1
oznacza ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, 4 - ,jest mi obojetne’; 7 - ,catkowicie sie
zgadzam" (por. tabl. 5).
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Tablica 5. Kwestionariusz Servqual

Lp.

Stwierdzenie

Oczekiwanie - O

Postrzeganie - P

=0-P)

Luka (Q

Przedszkole ma nowoczesne i wygodne wyposazenie oraz sprzet (meble,
urzadzenia specjalistyczne, pomieszczenia, toalety)

Przedszkole jest urzadzone estetycznie i ma przyjemny wyglad

Pracownicy przedszkola sg zadbani i ubrani estetycznie

W przedszkolu dostepne sg wszystkie materiaty informacyjne - broszury,
ulotki majg przyjemny i atrakcyjny wyglad

Przedszkole dotrzymuje sktadanych obietnic

Jezeli rodzic dziecka ma ktopoty, problemy, pytania, to w przedszkolu
spotyka sie z powaznym podejéciem w celu ich rozwigzania

W przedszkolu kazda ustuga jest wykonana z nalezytg starannoscig

Przedszkole realizuje swoje ustugi w zadeklarowanym terminie/czasie

Przedszkole doktada wszelkich staran do nalezytego i prawidtowego
prowadzenia dokumentaciji

10

Pracownicy przedszkola informujg doktadnie rodzicéw o czasie, w ktérym
ustuga bedzie wykonana

11

Pracownicy przedszkola doktadajg staran, by $wiadczy¢ ustugi sprawnie
i terminowo

12

Pracownicy przedszkola zawsze z checig pomagajg klientom

13

Pracownicy przedszkola reaguja na potrzeby klientéw

14

Zachowanie pracownikéw przedszkola wzbudza zaufanie wsréd klientéw

15

Kontakt z pracownikami przedszkola wzbudza poczucie bezpieczeristwa
w czasie realizacji ustugi wsréd klientéw

16

Pracownicy przedszkola sg niezmiennie uprzejmi w stosunku do klientéw

17

Pracownicy przedszkola sg zawsze kompetentni i majg odpowiednig
wiedze, aby odpowiedzieé na pytania klientéw

18

W przedszkolu klienci traktowani sg w zindywidualizowany sposéb

19

Przedszkole ma wygodne dla klientéw godziny otwarcia i przyjecia

20

Pracownicy przedszkola majg osobisty stosunek do klientéw, troszczac sie
o nich

21

Pracownikom przedszkola zalezy na korzys$ciach swoich klientéw

22

Pracownicy przedszkola rozumiejg indywidualne, specyficzne potrzeby
swoich klientéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Wiéniewska, Malinowska, 2011, s. 277].
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Kolejnym krokiem jest obliczenie wielkosci luki jakoSci poprzez odejmowanie
wartos$ci postrzegania od wartosci oczekiwania dla kazdego ze stwierdzen.

Zadanie 8

Oblicz i ocen wartos$é luk dla poszczegdlnych stwierdzern kwestionariusza
Servqual. W przypadku, gdy O < P, rejestruje sie tzw. jako$¢ zaskakujacay, tj. prze-
kroczenie oczekiwan klienta. Jezeli P < O, to oznacza, ze jako$¢ jest niezadowa-
lajgca. Natomiast, gdy P = O, oczekiwania zostaty spetnione.

Istotne jest réwniez znaczenie kazdego z wymiaréw. Dlatego poprositam rodzicéw,
aby okreslili wazno$é poszczegdlnych obszaréw - dzieki temu otrzymane wyniki
badan bedg ukazywaty szersze spektrum i pomoga lepiej zrozumie¢ potrzeby rodzi-
cbw i dzieci uczeszczajgcych do naszego przedszkola.

‘ Zadanie 9
Dokonaj oceny wazno$ci poszczegdlnych obszaréw oraz oblicz ,jako$¢ wazong"

‘ Zadanie 10
Dokonaj oceny jakosci luk, stosujgc metode Servperf.

PODSUMOWANIE

Waznym etapem wdrozenia i utrzymania jakosci w przedsigbiorstwie, takze ustugo-
wym, jest precyzyjne okreslenie poziomu jakos$ci. W tym celu nalezy sprecyzowad,
co klient chce uzyskac i na jakim poziomie nalezy jego wymagania spetnié. Przed-
stawione w niniejszym rozdziale przyktady metod mogg by¢ pomocne, aby okresli¢
stopierr zadowolenia, satysfakcji, ewentualnie lojalnosci klienta. Metody CSI oraz
Servqual sg metodami zalecanymi do pomiaru jako$ci ustug, co jednak nie oznacza,
ze poprzez zastosowanie pewnych modyfikacji nie mogg by¢é pomocne podczas
analizy poziomu jakos$ci wyroboéw lub dziatalno$ci organizacji. Mogg stanowi¢ réw-
niez inspiracje do rozszerzenia, pogtebienia badan, przeprowadzanych z zastoso-
waniem innych metod. Mozna takze wykorzystac¢ ich wybrane elementy jako Zrédto
do prowadzenia badan czy utrwalania umiejetnosci, np. w naukach statystycznych.
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WSTEP

Wspétczesny konsument zywnos$ci oraz jego postawy ulegajg przemianom na prze-
strzeni lat. Sprzyja temu globalizacja, a takze internacjonalizacja gospodarki. U ge-
nezy postaw i zachowan konsumpcyjnych w gospodarstwach domowych lezy wiele
réznych przyczyn, nie tylko stricte ekonomicznych, ale takze spotecznych i kulturo-
wych [Zalega, 2013, s. 3-21]. Nie bez znaczenia sg réwniez uwarunkowania poli-
tyczne oraz fakt narastajgcych zagrozen na rynku o réznym charakterze. W zwigzku
z tym rosngcego znaczenia nabiera analiza pojawiajacych sie trendéw rynkowych
w kontekscie praktycznych rekomendacji dla dziatalno$ci innowacyjnej przedsie-
biorstw. Zachodzace przemiany w strukturze i stylu konsumpcji implikujg koniecz-
no$¢ dopasowania struktury podazy do zgtaszanego zapotrzebowania (popytu) na
okreslone dobra [Koztowski, Rutkowska, 2018, s. 261-269]. Implikujg takze potrzebe
blizszego przyjrzenia sie postawom konsumentéw, a takze ich zachowaniom, pod
katem rozwijajgcych sie trendéw. Postawa jest wzglednie statym zbiorem przeko-
nan wobec pewnego przedmiotu, wzbogaconych o mozliwo$é okreslenia przeko-
nan réwniez wobec sytuacji, ktére w efekcie predysponujg jednostke do reagowania
na nie w odpowiedni sposéb. Postawy przejawiajg sie w tendencji do statych badz
tez stereotypowych sposobdéw reagowania na dane bodzce [Krasinski, Piasny, Szul-
ce, 1984, s. 211-212]. Zachowania to czynnosci psychiczne i fizyczne jednostek oraz

*  Prof. dr hab., Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzagdzania, Uniwersytet
Gdanski, malgorzata.wisniewska@ug.edu.pl
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grup (facznie z ich motywami), dotyczace orientacji, kupowania, uzytkowania, utrzy-
mania oraz pozbywania sie towardw i ustug z sektora rynkowego, publicznego oraz
gospodarstwa domowego [Antonides, Raaij, 2003, s. 21-23]. Michael R. Solomon
[2006, s. 25] podaje, ze zachowanie konsumenta to proces wyboru, kupna, uzytko-
wania, akceptowania lub odrzucania produktéw, pomystéw czy do$wiadczer w celu
zaspokojenia potrzeb lub pragnien przez jednostke lub grupe. Postawy i zachowania
konsumentéw sg silnie powigzane z ich potrzebami. Z punktu widzenia ekonomii
potrzeba pojawia sie wtedy, gdy jest wyrazana poprzez zachowania ekonomiczne,
tzn. kiedy jednostka poszukuje débr i ustug stuzagcych wyréwnaniu odczuwanego
przez nig niedoboru [Kantoch, Szatur-Jaworska, 1998, s. 43-44]. Zgodnie z jedng
z najbardziej popularnych teorii motywacji Abrahama Maslowa cztowiek w swoim
dziataniu dazy do zaspokojenia potrzeb, ktére tworzg logiczng hierarchig i obej-
mujg obszary fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoteczne, szacunku i samorealizacji.
Maslow stwierdzit, Ze w pierwszej kolejnosci zaspokojone muszg byé potrzeby niz-
szego rzedu, a dopiero wtedy mozliwe jest zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu
[Miler-Zawodniak, 2012, s. 101-116]. Trend w zachowaniach konsumenckich mozna
okresli¢ jako kierunek zmiany w stylu zycia konsumenta, powstaty w efekcie oddzia-
tywania otoczenia ekonomicznego, demograficznego, spotecznego, prawnego czy
technologicznego. Trendy mogg mieé charakter krétko- lub dtugookresowy, a pod
wzgledem zasigegu - globalny lub regionalny. Specyficzne cechy trendéw to wspét-
wystepowanie (wzajemne naktadanie sie na siebie trendéw) oraz dywergencja (po-
wstawanie jednoczesne kontrtrendéw) [ Tkaczyk, 2012, s. 126-134]. Majgc na uwa-
dze konsumenta zywnosci, wérdd wielu trendéw na szczegdlng uwage zastuguijg te
wymienione w tablicy 1.

Tablica 1. Wybrane trendy konsumenckie

Trend Opis Przyktady zjawiska

Unifikacja zachowan konsumenckich,
zwigzana z tworzeniem sig globalnej
kultury konsumpciji, ktérej towarzyszy
przeksztatcenie zachowan konsumenckich.
Homogenizacja |Za najwazniejsze czynniki rozwoju « fast food
konsumpciji homogenicznej konsumpcji uznaje sie = makdonaldyzacja
unifikacje ofert centréw handlowych,
sposéb funkcjonowania hipermarketéw

i sklepéw dyskontowych oraz powstawanie
gigantycznych struktur dystrybucyjnych
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Tablica 1. cd.
Trend Opis Przyktady zjawiska
Tendencja do réznicowania postaw
konsumenckich; wynika ze wzrostu
zainte.r'esowania konsump.cja'l réinc')rodr?q, co turystyka kulinarna
.. | zkolei jest efektem rozwoju indywidualizmu .
Heterogenizacja . ) . festiwale smaku
.. wsrdéd konsumentéw. Sprzyja temu przede
konsumpcji , .. ) \ L. slow food
wszystkim rozwdj wspétczesnej techniki
e . o g . kluby smakoszy
umozliwiajgcy wigkszg mobilno$é ludzi,
a takze turystyka, przeptyw informaciji,
kapitatu i towaréw
Zachowanie regionalizméw kulturowych
i tozsamosci lokalnej - dotyczy strategii produkty regionalne
w dziatalnosci marketingowej, polegajace;j produkcja na dany rynek
Glokalizacja na dostosowaniu produktéw firm wyrobéw stodszych niz
dziatajgcych w skali globalnej do upodoban w innych regionach $wiata,
i gustéw klientédw z konkretnego kregu np. coca-coli w Afryce
kulturowego
Postawa konsumenta wyrazajgca sie produkt krajowy
w preferencjach nabywczych co do produkt regionalny
Etnocentryzm produktéw pochodzacych i wytwarzanych produkty z oznakowaniami
konsumencki w kraju - rodzimej produkciji, zjawisko to typu: np. ,Dobre bo
oparte jest na przestankach ekonomicznych, polskie’; ,Pomorska jakosc¢’,
emocjonalnych i moralnych ,Polska Dobra Zywnos$¢”
Konsumpcja z wykorzystaniem internetu;
w sferze konsumpcji przejawia sie gtéwnie
w indywidualizacji i demokratyzacji odbioru
tresci kulturowych, dzigki czemu odbiorca
(konsument) moze dobiera¢ wedtug swoich zakupy zywnosci
upodoban tresci przekazu kulturowego, w e-sklepach
Wirtualizacja jak réwniez sam stawac sie ich twérca zamoéwienia zywnosci
konsumpciji i oferowac je innym ludziom, w przenoszeniu z restauracji przez internet
sie zaspokajania potrzeb kulturalnych, blogi kulinarne
edukacyjnych, a nawet medycznych fora kulinarne
z instytucji publicznych do domu czy
nawet innych miejsc oraz zaspokajaniu
ich w czasie dowolnym, wygodnym dla
konsumenta
Konsumpcja W akcie zakupu .wp’r.yw na decyz.je . Iuks.usowe produkty
. . konsumenta maja nie tyle funkcje uzytkowe spozywcze
przyjemnosci, . . .
. produktu, ile przede wszystkim funkcje slow food
hedonizm . L I
. symboliczne, delektowanie si¢ faktem kawa w kawiarni Bliklego
konsumencki . . . - .
konsumpciji i poszukiwanie przyjemnosci turystyka kulinarna
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Tablica 1. cd.
Trend Opis Przyktady zjawiska
.Drozej znaczy lepiej Konsumpcja na
pokaz. Dazenie do wyrdznienia sie sposéréd
innych poprzez demonstrowanie posiadania
ddébr uznawanych za spotecznie wazne.
Konsumpcja Konsumpcja jest Srodkiem do zdobywania luksusowe produkty

ostentacyjna

prestizu w klasie wyzszej. Z jednej strony
osobiste i emocjonalne pragnienie
posiadania prestizowych marek, a z drugiej
strony decyzja o zakupie podyktowana

jest potencjalnym stopniem wrazenia, jaki
wywrze ten produkt na innych osobach

spozywcze
luksusowe restauracje

Konsumpcja
innowacyjna

Zachowanie, w ktérym dominuje
poszukiwanie nowosci na rynku

owady jako Zrédto
zywnosci

wykwintne nowinki,

np. lody z biatej czekolady
z borowikami oraz
kruszonkg z cytryny

i chipsem z brownie,
musnigte listkiem botwinki
kuchnia molekularna
kuchnia fusion

kuchnie réznych narodéw

Ekokonsumpcja

Przejawia sig¢ wzrostem zainteresowania
problematyka ekologiczna,

zdrowotnymi aspektami konsumpcji

i rozpowszechnieniem wsréd konsumentéw
postaw szacunku wobec $rodowiska.
Radykalng odmiang jest tzw. ekobuddyzm

zywno$¢ ekologiczna
zywno$¢ gwarantowanego
pochodzenia, bez
konserwantéw

Ograniczanie dostepu konsumentéw do
wielu kategorii débr i ustug. Zréznicowanie

produkty luksusowe,
np. kawior, markowe
alkohole

(kokonizacja)

koniecznosci wychodzenia z domu

Elit j . P . Ce kl luk
taryzacja w dostepie do d6br okreslonej jakosci, na skiepy sus.owe
, .. z produktami
0go6t wysokiej . ‘o .

zywnosciowymi typu
premium
delektowanie sig atmosferg

Domocentryzm | Skupianie si¢ na konsumpcji bez domowg, rodzinng,

wspdlnym przygotowaniem
positkéw
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Tablica 1. cd.
Trend Opis Przyktady zjawiska
przygotowanie positkdw,

. . Pe e e Z 3 'I f
Prosumpcja taczenie proceséw konsumpcji i produkcji, Z\livrr;cs)is: we wiasnym
(inteligentna czyli produkcji na wiasny uzytek. Konsument o .
konsumpcja) dobra jest jednoczesnie jego producentem samodzielnie upieczony

Pl 1est] Jegop chleb, wtasne nalewki,
wina, dzemy
Inwestowanie wiasnego czasu
w poszukiwanie informacji o promocjach
Smart (m.in. dzigki korzystaniu z przegladarek zakupy z lista,
shopping” internetowych), tapanie okazji, poréwnywanie cen réznych

nieprzeptacanie i niekierowanie sie
emocjami podsycanymi przez reklamy oraz
oszczedzanie pienigdzy

produktéw zywnos$ciowych

Swiadome ograniczenie konsumpcii do
rozmiaréw racjonalnych, wynikajace

ograniczanie zapaséw

(kolaboratywna)

zywnoscig

z naturalnych, indywidualnych, fizycznych zywnosct
Dekonsumpcija - |, 2nyen, indy yen tizyczny wyszukiwanie ,tanich
. i psychicznych cech konsumenta, pod o
frugality .. oy przepiséw
hastem: ,Mniej znaczy wiecej’, ,Zy¢ lepiej, . .
A e ograniczanie
wydawac¢ mniej" Skromniejsze, ale celowe . -
. marnotrawstwa zywnosci
wydatki
Konsumpcja jadtodzielnie
i P J. Inaczej - food sharing. Dzielenie sig J e . .
wspétpracujgca zbiérki zywnosci

banki zywnosci

Oszczedzanie zywnosci, ograniczanie

zywno$¢ wyrzucona

Freeganizm marnotrawstwa, poprzez pozyskiwanie do $mieci przez sklepy,
petnowartos$ciowej, niepotrzebnej zywnosci restauracje, targowiska
zywnos$¢ wytgcznie ze
sklepéw ekologicznych,
Konsumpcja Obsesja na punkcie zdrowej diety z bazarkéw z certyfikatem,
obsesyjna prowadzgca do choroby - ortoreksji z upraw ekologicznych

zywnos$¢ typu ,sugar free’,
Jow fat’) ,low calories”

Inne, np. product
service approach

Skupienie sie na funkcji produktu, bez
koniecznosci posiadania go na wtasno$é

,wynajmowanie” np. kréw,
ktére mozna samemu
karmi¢, doi¢, odwiedzac,
lub zamdéwienie do domu
sera wyprodukowanego

z mleka od ,swojej krowy”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Zielifiska, Kara$, Jakubczyk, 2015, s. 365-374; Wisniewska,
2017, s.191-215; Zalega, 2018, s. 261-269].
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Celem niniejszego rozdziatu jest zaprezentowanie, w jaki sposéb mozna przy-
gotowad sie metodycznie do badania postaw i zachowarn konsumentéw zywnoS$ci
w ramach istniejgcych wspétczesnie trendéw. W tym celu postuzono sie zestawem
wybranych publikacji z przyktadami zastosowania rozmaitych narzedzi, w réznych
obszarach zainteresowan.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA

JesteSmy grupg pracownikéw Dziatu Jako$ci i Rozwoju w przedsiebiorstwie $red-
niej wielko$ci o nazwie Food Value. Specjalizujemy sie w swiadczeniu ustug, jaki-
mi sg badania rynkowe, ukierunkowane na rozpoznawanie potrzeb konsumentéw
zywnosci. Dziatamy od roku 2005, a na naszej liscie klientéw znajdujg sie firmy
spozywcze, funkcjonujgce na rynku krajowym i zagranicznym. Dzigki naszym
badaniom rynku sg one w stanie trafnie zidentyfikowa¢ potrzeby swoich konsu-
mentéw, by dostosowacé sie do istniejgcych trendéw rynkowych. W naszej pracy
korzystamy z wielu narzedzi, m.in. sondazu diagnostycznego, wywiaddéw pogte-
bionych, mystery shopping. Analizujemy w ten sposéb postawy oraz zachowania
rynkowe. Jezeli chcesz dotaczyé do naszego zespotu, musisz wykazaé, ze umiesz
sie tymi narzedziami postugiwa¢. Chcemy sprawdzi¢, czy potrafisz przygotowaé
odpowiednie narzedzie do badania i je zastosowaé, czy umiesz wtasciwie dobraé
grupe potencjalnych konsumentéw do badan, gromadzi¢ dane, odpowiednio je
interpretowaé i prezentowad. Jezeli nas przekonasz, bedziesz miat szanse dota-
czyé do grupy kreatywnych, umotywowanych i kompetentnych oséb w zespole,
w ktérym liczy sie jakos$¢ i skuteczno$¢ dziatania ukierunkowana na dobro i zado-
wolenie naszych klientéw.

Wytyczne do zadania dla kandydata do zespotu Dziatu Jakos$ci i Rozwoju

1. Przeczytaj przyktadowe artykuty (zob. rekomendowana netografia na korncu roz-
dziatu), w ktérych opisano badania pod katem analizy ré6znych postaw konsu-
mentéw wzgledem réznych zjawisk, np. etnocentryzmu, ekologicznosci, produk-
téw luksusowych.

2. Zapoznaj sie z wykorzystanymi tam narzedziami.

3. Przygotuj swoje wtasne narzedzie, dostosowane do grupy docelowej oraz bada-
nego problemu.
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Jezeli bedziesz korzysta¢ z kwestionariusza wywiadu, zapoznaj si¢ z przygoto-
wanymi opracowaniami na temat tego narzedzia (zob. rekomendowana neto-
grafia na koncu rozdziatu).

Sporzadz odpowiednig metryczke celem zidentyfikowania respondentéw.
Dobierz odpowiednio homogeniczng prébe badawczg zgodnie z zasadg repre-
zentatywnosci.

Rozdysponuj kwestionariusz ankietowy lub przeprowadZ wywiad pogtebiony.
Przeprowadz analize otrzymanych ankiet/kwestionariuszy wywiadéw i odrzué
ankiety/kwestionariusze wywiadu niewazne.

Dane ankiet wprowadz do arkusza kalkulacyjnego.

Przeprowadz analize wtasciwg na bazie otrzymanych wynikéw.

Wyciagnij wnioski na podstawie wynikdw, identyfikujac specyficzne postawy/
zachowania grupy konsumentéw.

Sporzadz koricowy raport.

PODSUMOWANIE

Zapoznanie sie z prezentowanym przypadkiem moze zostac przez Ciebie wykorzy-
stane na uzytek Twojej pracy dyplomowej, podczas analizowania réznych postaw
i zachowan, z uwzglednieniem okre$lonego ukierunkowania respondentéw, np. pro-
ekologicznego, etnocentrycznego, homocentrycznego czy freeganizmu. Otrzymu-
jesz pomocne narzedzia, ktére mozesz, wraz z prowadzgcym seminarium licencja-
ckie lub magisterskie, odpowiednio modyfikowaé. Pamietaj:

przy opracowaniu i interpretacji wynikéw zaleca sie wykorzystanie, w zaleznosci
od skali badania, proste wnioskowanie statystyczne w oparciu m.in. o takie mia-
ry, jak odchylenie standardowe, rozstep, srednia, mediana itp.;

mozna zaleci¢ zweryfikowanie danego narzedzia pod kagtem trafno$ci i rzetelnosci;
w przypadku matej grupy respondentéw zaleca sie przeprowadzenie i/lub
pogtebienie badania z wykorzystaniem wywiadu pogtebionego (/In Depth In-
terview - IDI). W IDI nacisk ktadzie sie na swobode wypowiedzi. Badacz tak
kieruje rozmowa, aby poruszone byty wszystkie tematy, ale pozwala na petng
swobode wypowiedzi respondenta. Z tego powodu wywiad moze trwaé okoto
godziny. Wywiad pogtebiony wymaga opracowania scenariusza wywiadu, wraz
z przygotowanymi wariantami mozliwych pytan, w zaleznosci od uzyskiwanych
odpowiedzi.
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ZASTOSOWANIE METODY KANO W OCENIE CECH
JAKOSCI UStUG SWIADCZONYCH PRZEZ DZIEKANAT

WSTEP

W grupie metod sterowania jakoscig znajduje sie metoda Kano oraz wspierajgcy
ja model Kano (por. rys. 1), opracowane przez japoriskiego profesora Noriaki Kano
z Tokyo Rika University. Metoda ta zostata po raz pierwszy opisana w roku 1984
przez zespdt autoréw pracujgcych po kierunkiem Kano, ktérzy korzystajgc z do-
Swiadczen firmy Konica, odnotowali, ze zrozumienie tego, czego oczekuje klient
w danym momencie, pozwala skupi¢ sie na rozwoju takich cech produktu i ustugi,
ktére te oczekiwania aktualnie zaspokojg w najwiekszym stopniu, przyczyniajac sie
do jego satysfakcji [Kano et al., 1984, s. 39-48]. Zaobserwowano, ze zrozumienie
tego, czego de facto oczekuje klient, pozwala skoncentrowaé sie na rozwoju produk-
tu we wiasciwym kierunku, sprzyjajgcemu racjonalizacji zasobdéw. Takie podejscie
przyczynia sie do zaoszczedzenia i przeniesienia zasobéw materialnych i niemate-
rialnych tam, gdzie sg one potrzebne w danym momencie, po to, by najlepiej zaspo-
koi¢ okreslone wymagania.

Wedtug Kano nie wszystkie oczywiste cechy zawarte w produkcie czy ustudze
sg jednakowo wazne. Oznacza to, ze dana organizacja powinna skupi¢ sie przede
wszystkim na wzmocnieniu tych cech, ktére najbardziej wptywajg na zadowolenie

*  Prof. dr hab., Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzagdzania, Uniwersytet
Gdanski, malgorzata.wisniewska@ug.edu.pl
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Rysunek 1. Model Kano

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Kano et al., 1984, s. 39-48].

danego klienta. Kano zaznacza, ze dziatanie organizacji zwigzane z dgzeniem do
zaspokojenia wymagan nie polega wytgcznie na bezkrytycznym wstuchiwaniu sie
w gtos klienta i na maksymalizacji wszystkich parametréw jakosciowych zwigza-
nych z danym produktem. Zgodnie z poglagdami twércy metody istnieje potrzeba
skoncentrowania sie na takich wymaganiach, parametrach, ktérych doskonalenie
rzeczywiscie wptynie na wzrost satysfakcji i przyniesie warto$é, tak dla odbiorcy;,
jak i dla samego producenta [Zultner, 2006, s. 109-116]. U podstaw teorii Kano
lezy zatozenie, ze jako$¢ nie ma charakteru jednowymiarowego. Autor podkresla,
iz osiggniecie satysfakcji klienta w przypadku wielu wymagan branych pod uwage
jest bardzo trudne, a czasami wrecz niemozliwe do zrealizowania, tak pod wzgle-
dem technicznym, jak i ekonomicznym. Nie wszystkie bowiem atrybuty, parametry
jakosci produktu przynoszg te samg wartosc¢ i jednakowy poziom satysfakcji. Kano
podzielit wymagania jakosciowe na nastepujgce grupy [Kano et al,, 1984, s. 39-48]:

wymagania podstawowe, zwane must be (M), ktérych spetnienie zaktada sig jako

pewnik. Majg charakter wyj$ciowy, wrecz gwarantowany. Z ich istnienia klient

nie zdaje sobie sprawy, ale sg one krytyczne z punktu widzenia uzytecznosci

produktu i maja silny wptyw na poziom zadowolenia. Ich spetnienie nie powoduje
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wzrostu satysfakcji klienta, natomiast niespetnienie powoduje wzrost jego nieza-
dowolenia, czesto tez - rezygnacje z produktu;
wymagania funkcjonalne - okreslane jako One-dimensional (O) (jednowymia-
rowe) lub more is better (im wiecej, tym lepiej), czyli grupa wymagan oczekiwa-
nych, pozgdanych przez klienta. Zrédtem pozyskania wiedzy na ich temat jest
sam klient, majgcy okres$long wizje ustugi czy produktu. Ich spetnienie powoduje
wzrost satysfakcji klienta, a niespetnienie - spadek satysfakcji i niezadowolenie;
wymagania atrakcyjne, Attractive (A), zachwycajgce, nadspodziewane. To zbidr
wymagan, ktérych obecnosci klient wprawdzie nie oczekuje, ale ich spetnienie
wprawia klienta w zachwyt i daje mite poczucie zadowolenia. Ze wzgledu na
swoj charakter brak ich realizacji nie powoduje niezadowolenia klienta, nato-
miast spetnienie ma duzy wptyw na wzrost jego satysfakcji, a nawet zachwyt. Ta
grupa wymagan jest szczegdlnie wazna. Ich doskonalenie dostarcza dodatkowej
wartosci dla klienta i zacheca go do ponownego zakupu.

Kano wyrdznit tez kolejne cechy:

« wymagania obojetne, bez réznicy - Indifferent (1), czyli cechy, o ktérych istnienie
klient nie zabiega i jest mu wszystko jedno, czy sg spetnione, czy nie. Ich obec-
nos$¢ nie powoduje wzrostu satysfakciji, a brak - jej zmniejszenia;

« wymagania watpliwe - Questionable (Q) lub Sceptical. To cechy o charakterze
sceptycznym, w stosunku do ktérych trudno przewidzieé, kiedy stajg sie istot-
ne dla klienta i kiedy ich obecno$é¢ moze wptyngé na wzrost jego satysfakcji.
Klientowi trudno sie zdecydowaé, gdyz w zaleznosci od sytuacji podoba mu sie
zaréwno obecnosé, jak i brak okreslonej cechy;

« wymagania przeciwne - Reverse (R), czyli takie cechy, ktérych przeciwieristwo
jest dla klienta istotne. Ich brak podoba sig klientowi, obecnos¢ za$ budzi nieza-
dowolenie.

Celem niniejszego rozdziatu jest przygotowanie studenta do samodzielnego
wykorzystania metody Kano, np. podczas prowadzenia wtasnej dziatalno$ci gospo-
darczej lub w innej pracy zawodowej, w sytuacji, gdy konieczne bedzie wtasciwe
zaplanowanie i zweryfikowanie cech jakosci danego produktu lub ustugi.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA

Jestem dziekanem Wydziatu Zarzadzania i Nauk o Jakos$ci w Uniwersytecie Pomor-
skim. Wydziat cieszy sie bardzo duzym powodzeniem wsréd absolwentéw szkét
Srednich, poniewaz oferujemy ciekawe kierunki studiéw biznesowych, w tym licen-
cjonowane, innowacyjne specjalnosci o profilu praktycznym. Poniewaz aktualnie
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staramy sie o uzyskanie nagrody jakos$ci w zakresie obstugi administracyjnej dzie-
kanatu w konkursie Dziekanat na Medal, postanowili§my udoskonali¢ jako$¢ ofero-
wanej tam ustugi i zweryfikowac pewne jej cechy, pod katem przydatnosci i zdolno-
$ci do zaspokojenia potrzeb naszych studentéw. W tym celu postuzymy sie metodg
Kano, z ktérg zapoznatem sie na szkoleniu z zakresu jakosci w szkotach wyzszych.
Moim celem jest pogtebienie wiedzy na temat tego, jak cechy, w przypadku jakosci
ustug Swiadczonych przez dziekanat naszego wydziatu, sg postrzegane przez na-
szych studentéw, z punktu widzenia ich wptywu na satysfakcje z procesu obstugi.
Wstepne badania, ktére przeprowadzilismy, kazg mi sie zastanowi¢ nad tym, ktére
z tych cech studenci uznajg za podstawowe, ktére za atrakcyjne, a ktére nie majg
dla nich wiekszego znaczenia. Takie spojrzenie pozwoli nam m.in. zoptymalizowaé
koszty funkcjonowania dziekanatu. W zwigzku z tym, ze bardzo zalezy nam na gtosie
studentéw, do procesu oceny wtgczytem samorzad studencki. Oprécz tego uzyska-
tem $rodki na wdrozenie projektu oceny z funduszu Fundacji Kronenberga. W ten
sposéb osoby z samorzgdu studenckiego, zaangazowane w te ocene, uzyskajg sto-
sowne wynagrodzenie. Przedsigwzigcie ma przy tym charakter edukacyjny, ponie-
waz jednym z jego etapdéw jest samoksztatcenie z wykorzystaniem materiatéw, kté-
re przygotowatem, a nastepnie samodzielne zastosowanie metody Kano, koriczgce
sie sporzgdzeniem raportu oceny.

Zadania dla samorzadu studenckiego

1. Zapoznajcie sig z artykutami na temat metody Kano (zob. lista zamieszczona na
koricu rozdziatu).

2. Stworzcie grupe fokusowg, dobierajgc 20-25 oséb sposrdd studentéw wydziatu.

3. Poproscie studentéw, aby indywidualnie, a nastepnie zespotowo, w wyniku bu-
rzy mézgéw oraz eliminacji powtérzen, a w konsekwencji - konsensusu wytonili
10 cech jako$ci, jakimi powinny sie charakteryzowaé ustugi $wiadczone przez
dziekanat.

4. Nastepnie studenci indywidualnie uzupetniajg tzw. kwestionariusz Kano (KK),
wpisujgc w odpowiednie miejsca i w ustalonej, np. alfabetycznej, kolejnosci wy-
brane cechy.

5. Wykonanie tego zadania pozwoli kazdemu studentowi na zidentyfikowanie, do
jakiej grupy wymagan - M, O, A, | lub Q czy R, przypisana zostata dana cecha ja-
kosci, i na wpisanie swojego wyniku do kwestionariusza w jego prawej kolumnie.

6. Kolejnym krokiem, jaki juz musicie wykona¢ sami, bedzie zliczenie wszystkich wska-
zan kategorii danych cech jakosci. W tym celu wykorzystajcie zestawienie Kano.
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Poproscie studentéw, aby kazdg z tych cech poddali jednoczesnej ocenie pod
katem zawartych w kwestionariuszu dwéch przeciwstawnych kryteriéw: ,Jak-
bys sie czut/a, gdyby dziekanat charakteryzowat sie tg cechg?” versus ,Jakby$
sie czut/a, gdyby dziekanat nie charakteryzowat sig tg cechg?’, biorgc pod uwa-
ge wszystkie warianty odpowiedzi, jakie zawarto w kwestionariuszu.

Kazdy student udzielajgcy odpowiedzi powinien postuzy¢ sie¢ pomocniczg tabe-
la ewaluacji Kano (TEK) (materiat do pobrania za pomoca kodu QR), biorgc pod
uwage wyjasnienia, jakie pod nig zamieszczono.

Pamietajcie, aby kazdy student pracowat indywidualnie.

Znajgc wskazania kazdego studenta, dokonajcie zsumowania poszczegdlnych
kategorii dla danej cechy jako$ci i wpiszcie te wyniki do zbiorczego zestawienia
Kano (ZZK). Na tej podstawie w tej samej tabeli rozpoznajcie, do jakiej kategorii
mozna dang ceche jakosci zaliczy¢. Poszczegdlne kategorie (A, M, O, R, Q lub I)
okreslicie po rozpoznaniu tego, ile gtoséw badana przez was grupa oddata na
dang ceche.

Przy typowaniu kategorii kierujcie si¢ nastepujaca zasada: jesli (A + M + O) >
(R + Q + 1), to wybrana zostaje kategoria wymagan z grupy A, M, O o najwiek-
szej wartosci; jesli (A + M + O) < (R + Q + 1), to wybrana zostaje kategoria
wymagan z grupy R, Q, | o najwigkszej wartosci.

Kolejnym krokiem jest ulokowanie cech wedtug priorytetéw, zgodnie z po-
nizszym kluczem. W tym celu wypetnijcie tabele priorytetyzacji (TP), od naj-
wiekszej liczby wskazan do najmniejszej, wedtug klucza kolejnosci: M > O >
A > |. Uzyskacie w ten sposéb informacje o tych cechach, ktére z punktu widze-
nia potrzeb i satysfakcji studentéw majg najwigeksze znaczenie w zapewnieniu
jakosci ustug dziekanatu, a tym samym - wymagajg najwigcej uwagi przy ich
planowaniu i realizacji.

Ostatni krok to wpisanie wszystkich cech we wtasciwe miejsce w tabeli za-
lecen (TZ).

SporzadZcie stosowny raport.

PODSUMOWANIE

Zapoznanie sie z prezentowanym zadaniem i jego wykonanie moze Ci poméc
w przysztosci w planowaniu optymalnych cech jakosci ustugi lub produktu, kté-
re Twoje przedsiebiorstwo wprowadza lub juz wprowadzito na rynek. Pozwoli Ci
tez tak je zaprojektowad, by powodowaty zadowolenie klienta, a jednocze$nie nie
narazaty Cig na straty zwigzane z pojawieniem sie tzw. kosztéw przekroczonych
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wymagan. Metoda Kano ma charakter bardzo uniwersalny i moze byé stosowana
w wielu branzach, od projektowania i rozwoju cech jakosci dla statku, po czesci/
elementy sktadowe poszczegdlnych produktéw. Jest tez chetnie wykorzystywana
w doskonaleniu oferty ustugowej o réznym charakterze (hotelarstwo, opieka me-
dyczna, ustugi administracji publicznej, ustugi typu on-line itd.). Metoda nalezy do
kanonu instrumentéw zarzgdzania jakosScig, a jej wykorzystanie przez menedzeréw,
specjalistéw dziatéw jakosci, dziatéw projektowania w przedsiebiorstwie czy mar-
ketingu bedzie sprzyja¢ lepszemu dostosowaniu produktu do potrzeb rynku.
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ZASADY WDROZENIA SYSTEMU HACCP
W PLACOWCE GASTRONOMICZNE)

WSTEP

Regulacje prawne dotyczace produkcji i obrotu zywnoscig nakazujg przedsiebior-
com polskim wdrozenie obligatoryjnego systemu, ktérego nadrzednym celem jest
zapewnienie bezpieczenstwa zywnosciowego. Systemem tym jest Analiza Zagrozen
i Krytycznych Punktéw Kontrolnych (Hazard Analysis and Critical Control Points -
HACCP). Jego zasady nalezy stosowa¢ w organizacjach, ktére zwigzane sg poprzez
swojg dziatalno$¢ z ktérymkolwiek etapem funkcjonowania taficucha zywnos$cio-
wego. Integralng czescig systemu HACCP sg zasady Dobrej Praktyki Higienicznej
(Good Hygienic Practice - GHP) i Dobrej Praktyki Produkcyjnej (Good Manufac-
turing Practice - GMP). Ich zastosowanie jest podstawg funkcjonowania systemu
bezpieczenstwa zywnosciowego.

Zgodnie z rozporzgdzeniem nr 852/2004 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
29 kwietnia 2004 r. w sprawie higieny $rodkéw spozywczych (Dz. Urz. UE L 139
z 30.04.2004, ze zm.) zasady systemu HACCP obejmuja:
a) okreslanie wszelkich zagrozen, ktérym nalezy zapobiec, wyeliminowaé lub ogra-

niczyé do akceptowalnych poziomdéw;

*  Dr inz, Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw, Wydziat Zarzagdzania, Uniwersytet Gdanski,
ewa.malinowska@ug.edu.pl
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b) okreslanie krytycznych punktéw kontroli w dziataniu lub dziataniach, w ktérych
kontrola jest konieczna do zapobiezenia lub wyeliminowania zagrozenia lub do
ograniczenia go do akceptowalnych pozioméw;

c) ustanowienie limitéw krytycznych w punktach kontroli krytycznej, ktére oddzie-
lajg poziom akceptowalny od nieakceptowalnego w celu zapobiezenia, wyelimi-
nowania lub ograniczenia zidentyfikowanych zagrozen;

d) ustanowienie i wprowadzenie w zycie skutecznych procedur monitorowania
w krytycznych punktach kontroli;

e) ustanowienie dziatan naprawczych, gdy monitoring wykazuje, ze krytyczny
punkt kontroli jest poza kontrolg;

f) ustanowienie procedur, ktére powinny by¢ regularnie wykonywane, w celu
sprawdzenia, czy Srodki wyszczegdlnione w lit. a)-e) dziatajg skutecznie; oraz

g) ustanowienie dokumentdéw i archiwdéw proporcjonalnych do charakteru i rozmia-
ru przedsiebiorstwa sektora spozywczego w celu wykazania skutecznego stoso-
wania $rodkéw wyszczegdlnionych w lit. a)-f).

Z zastosowaniem procedur opartych na zasadach HACCP wigze sie takze obo-
wigzek ich przegladu i wprowadzania niezbednych zmian w sytuacji, gdy w pro-
dukcie, procesie lub jakimkolwiek dziataniu przedsiebiorstwa sektora spozywczego
zostata wprowadzona jakakolwiek modyfikacja.

Patrzac przez pryzmat wymagan formalnych oraz podejscia praktycznego, jed-
nym z kryteridw spetnienia warunkéw powyzej przytoczonych systeméw w placéw-
kach gastronomicznych jest fakt, ze muszg one posiada¢ odpowiedni uktad funk-
cjonalny pomieszczen z oddzielonymi strefami, tzw. czystymi i brudnymi, a takze
odpowiednig liczbe urzadzen chtodniczych i grzewczych. Wyposazenie pionu zy-
wieniowego (regaty, szafki, stojaki) musi by¢ dostosowane do szybkiego i skutecz-
nego utrzymania w czystosci. W przypadku dziatalnosci gastronomicznej systemy
GMP/GHP zalecajg posiadanie w pomieszczeniach produkcyjnych osobnych sta-
nowisk do przygotowania potraw migsnych, macznych i pozostatych oraz posia-
dania takiej liczby komér w zlewozmywakach, aby obrébki: wstepna mies, warzyw
i owocdw nie krzyzowaty sie. Wymagane jest réwniez, aby w tych pomieszczeniach,
gdzie jest to konieczne, zamontowany byt zlew do mycia rgk z doprowadzong zimng
i gorgcg woda.

Wszystkie urzadzenia i sprzety nalezy utrzymywaé w nienagannej czystosci.
Do przeprowadzania procesu mycia i dezynfekcji zaleca si¢ stosowanie specjali-
stycznych srodkéw przeznaczonych dla przemystu spozywczego. Nalezy zapewnié
odpowiednie urzagdzenia do mycia i dezynfekcji pomieszczen, aparatury i sprzetu.
Powinny byé wydzielone niezalezne zmywalnie naczyn, sprzetu kuchennego oraz
naczyn stotowych. Nalezy zaopatrzyé zaktad w urzadzenie do wyparzania i susze-
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nia umytych naczyn. W placéwkach tego typu powinien funkcjonowaé sprawny sy-
stem usuwania odpaddéw nieorganicznych. Odpady i Smieci muszg by¢ gromadzone
w oznakowanych miejscach poza pomieszczeniami z zywnoscig i systematycznie
usuwane wedtug okreslonego harmonogramu.

Aby wdrozyé system HACCP w placéwce gastronomicznej, nalezy utworzyé
i utrzymywacé odpowiednig dokumentacje, w ktérej potwierdzone powinny by¢ dzia-
tania Swiadczace o prawidtowym procesie organizacji placéwki oraz postgpowaniu
jej pracownikéw.

Zawarte w tym rozdziale studium przypadku ma formute stricte praktycznego
zadania, co moze byé wykorzystane wieloaspektowo zaréwno na gruncie teore-
tycznym, jak i praktycznym. Niezmiernie istotne jest tu przedstawienie wtasciwej
Sciezki pracy przez prowadzgcego, okreslenie granic zadania oraz biezgce korygo-
wanie ewentualnych niezgodnosci. Prawidtowe rozwigzanie moze postuzy¢ jako
podstawa do wprowadzenia omawianego systemu w ramy dziatalno$ci danego
przedsigbiorstwa.

1. WYTYCZNE DO ZADANIA

Rozpoczynam prace na stanowisku menedzera w zaktadzie zywienia zbiorowego,
ktérego ustugi skierowane sg do dzieci i mtodziezy uczgszczajgcych do pobliskiego
przedszkola oraz szkoty. Do moich zadan nalezy m.in. wdrozenie i utrzymanie sy-
steméw GMP, GHP oraz HACCP. Dlatego tez musiatam przede wszystkim powotaé
zespot, ktéry sie tym bedzie zajmowat, opracowaé plan HACCP oraz odpowiednig
dokumentacje systemowa.

W pierwszej kolejnosci dokonali§my oceny oraz analizy procesu technologiczne-
go. Stworzylismy tez zarys uktadu pomieszczen pionu gastronomicznego (rys. 1-2).
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Rysunek 1. Plan pomieszczen pionu gastronomicznego - poziom —1

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 2. Plan pomieszczen pionu gastronomicznego - poziom 0O

Zrédto: opracowanie wiasne.

Okreslilismy zakres systemu HACCP, ktéry w naszym zakfadzie bedzie obejmo-
wat nastepujace etapy:

. przyjecie towaru;

. przechowywanie towaru;

. przyrzadzanie positkéw (obrébka wstepna, termiczna, porcjowanie);

«  wydawanie positkéw;

= zbieranie brudnych naczyn;

. mycie i wyparzanie naczyn;

. sktadowanie naczyn.

Ponadto opracowalismy ogdlny schemat procesu technologicznego (rys. 3).
Przedstawili§my szczeg6towo opis dan serwowanych w naszym zakfadzie, z uwzgled-
nieniem sktadu surowcowego, alergenéw oraz sposobu przyrzadzenia.
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Rysunek 3. Ogélny schemat procesu technologicznego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie schematéw technologicznych dla grup dan dokonali$my analizy
zagrozen, wyznaczyliSmy krytyczne punkty kontrolne (CCP), granice ich parame-
tréw oraz okreslilismy sposéb ich monitorowania, a takze dziatania korygujace i we-
ryfikacyjne. Nastepnie musieli$my stworzy¢ dokumentacje GMP oraz GHP, po czym
dokonali$my oceny stopnia wdrozenia systemu HACCP.
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Zadania do wykonania dla zespotu

Jako przyszty menedzer w zaktadzie gastronomicznym musisz przygotowaé doku-

mentacje systeméw GMP/GHP/HACCP. W tym celu:

1. Przedstaw propozycje dan, ktére bytyby serwowane przez zaktad. Zwréé uwage
na segment odbiorcéw tej ustugi.

2. Przygotuj opis wybranych grup dan, postugujac si¢ wzorem z tablicy 1.

Tablica 1. Przyktadowy opis grupy dan

Grupa dan Dodatek skrobiowy

Dania nalezagce do grupy ziemniaki smazone, kluseczki, makaron, ryz

ziemniaki, ryz, maka, jaja, woda, papryka, majeranek,

Sktadniki , .
sol, ttuszcz do smazenia

Sposéb przygotowania

obrébka termiczna
potrawy

6-8 godz., po obrébce termicznej:

Termin trwatosci h \ .
bezposrednio do spozycia

Sposéb podania potrawy na gorgco

Przechowywanie -
sktadnikéw po obrébce 2-6°C
wstepnej, potrawy

Przeznaczenie potrawy osoby zdrowe od lat 4

Zrédto: opracowanie wiasne.

3. Zaproponuj przebieg drég (na rys. 2 i rys. 3): ,czystych’, ,brudnych’, personelu,
surowcéw, positkdéw, odpaddw.

4. Ktére pomieszczenia w zaktadzie mozna zaliczyé do tzw. czystych, a ktére do
tzw. brudnych? Odpowiedzi uzasadnij.

5. Na podstawie schematu technologicznego przedstawionego na rysunku 3 oraz
przyktadu zawartego w tablicy 2 zaprezentuj swojg propozycje analizy zagrozen.
W tym celu uzupetnij tablice 3.
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Tablica 2. Przyktadowa analiza zagrozen

Numer etapu procesu: 1

Nazwa etapu procesu: Przyjecie towaru

Wyszczegdlnienie

Zagrozenie

mikrobiologiczne

fizyczne

chemiczne

Opis zagrozenia

wzrost niepozgdanej
mikroflory na skutek:
1. zakazenia wtérnego
2. wzrostu temperatury
3. zbyt dtugiego
przechowywania

zanieczyszczenia typu:

piasek, kamienie,
szkto, folia, odtamki
opakowan, odchody
zwierzat, stoma,
pidra, pozostatosci
niejadalnych czesci
zbéz

1. pozostatosci
pestycydow i Srodkdéw
ochrony roslin

2. pozostatosci lekéw
weterynaryjnych

Zrédto zagrozenia

1. uszkodzenie
opakowania,
nieodpowiedni stan
higieny personelu

2. niewtasciwe warunki
transportu

3. sam produkt

uszkodzenie
opakowania,
nieprzestrzeganie
procedur w procesie
wytwoérczym
produktéw

brak dobrej praktyki
rolniczej (GAP)

Srodki
umozliwiajgce
kontrole
zagrozenia
($rodki kontrolne)

1. ocena wizualna
opakowan,
przestrzeganie higieny
przez personel

2. sprawdzenie
temperatury wewnatrz
pojazdu i temperatury
produktéw

3. sprawdzenie daty
przydatno$ci do
spozycia

ocena wizualna
opakowan i produktu,
sortowanie

atesty, specyfikacje
surowcow

Zrédto: opracowanie witasne.

Tablica 3. Analiza zagrozen

Numer etapu procesu: 1

Nazwa etapu procesu: Przyjecie towaru

Wyszczegolnienie

Zagrozenie

mikrobiologiczne

fizyczne

chemiczne

Opis zagrozenia

Zrédto zagrozenia

Srodki kontrolne
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Tablica 3. cd.

i Zagrozenie
Wyszczegdlnienie

mikrobiologiczne fizyczne chemiczne

2 Przechowywanie towaru

Opis zagrozenia

Zrédto zagrozenia

Srodki kontrolne

3 Obrébka wstepna

Opis zagrozenia

Zrédto zagrozenia

Srodki kontrolne

4 Obrdbka termiczna

Opis zagrozenia

Zrédto zagrozenia

Srodki kontrolne

5 Porcjowanie

Opis zagrozenia

Zrédto zagrozenia

Srodki kontrolne

6 Wydawanie positkow

Opis zagrozenia

Zrédto zagrozenia

Srodki kontrolne

7 Zbieranie brudnych naczyn

Opis zagrozenia

Zrédto zagrozenia

Srodki kontrolne

8 Mycie i wyparzanie naczyn

Opis zagrozenia

Zrédto zagrozenia

Srodki kontrolne

9 Sktadowanie naczyn

Opis zagrozenia

Zrédto zagrozenia

Srodki kontrolne

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wyznacz krytyczne punkty kontrolne, postugujac sie tzw. drzewkiem decyzyjnym.
Dla wyznaczonych CCP utwérz plan HACCP na podstawie wzoru z tablicy 4.
Zaproponuj tresé i uktad wybranych dokumentéw koniecznych do monitorowa-
nia lub weryfikacji poszczegéinych CCP.

Przedstaw propozycje planu higieny, wzorujgc sie na przyktadzie zawartym
w tablicy 5.

Zaproponuj tre$¢ wybranych instrukcji technologicznych oraz dotyczacych pro-
ceséw utrzymania higieny w zaktadzie.

Na podstawie przyktadu z tablicy 6 zaproponuj wytyczne dotyczgce oceny
wdrozenia systemu HACCP w zaktadzie.



Tablica 4. Wybrane elementy planu HACCP - przyktad

?5 Monitorowanie Dziatania korygujace
o
o
R
N . . _—
2 Poziom docelowy | Granica krytyczna W jaki sposéb i jak | Jakie § orodukt & Weryfikacja
5 czesto? £ | zapisy? | £ <
£ o
>
z
Temperatura
produktu dla
warunkoéw:
« chtodniczych
2-4°C .(+/.—2°C) 6°C Wizualn'ie . E . Zwrot produktu § Przeglad dokymentéw
zamrazalniczych Przy kazdej c | Rejestry - c | przez menedzera
e . [} do dostawcy [} Lo
ponizej —20°C dostawie = ‘€ |razw miesigcu
g (+/-2°C) -18°C
g niechtodniczych
_‘q_'_; maksymalnie
S 18°C (+/-2°C) 20°C
7 Wystepowanie
a | Brak uszkodzonych ystep , . . = = .
- P opakowan Wizualnie S S | Przeglad dokumentow
opakowan, s S . Zwrot produktu | 3 .
- uszkodzonych, Przy kazdej c | Rejestry - c | przez menedzera
zachowana higiena . o . 3] do dostawcy J] -
. nieodpowiedni stan | dostawie € £ |raz w miesigcu
osobista personelu . = =
higieny personelu
Zgodny terlm.in Przelfroczony B Wizualn'ie . § . Zwrot produktu E Przeglad dok.umentéw
przydatnosci do termin przydatno$ci | Przy kazdej < Rejestry - | do dostawc < przez menedzera
spozycia do spozycia dostawie € y € |razw miesigcu

Zrédto: opracowanie wiasne.




384

EWA MALINOWSKA

Tablica 5. Wybrane elementy planu higieny - przyktad

Mycie i czyszczenie Dezynfekcja
N .o N
* o
Obszar S g 2 o 2 > S ¢ 2 o 2
. R ‘3" o c o N = g © c O
stosowania = = R ® o © o = = R ® Q@
S o T o Do o S o T o =%
w3 zQ =9 ? n 2 Z 0 29
] S O 5 o > 2 S » 5
N » Q. N o
O n (8]

Pomieszczenia magazynowe/produkcyjne/socjalne

Podtoga

Sciany

Regaty, szafki

Urzadzenia
zamrazalnicze

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tablica 6. Wybrane elementy planu oceny wdrozenia systemu HACCP - przyktad

temperatury i wilgotnosci

Wymagania
Lp. Obszar . czesciowo . .
spetnione spetnione niespetnione
Magazyn produktéw suchych
1 Temperatura miesci si¢
w granicach od +16°C do +18°C
Prowadzona jest rzetelna
2 | dokumentacja pomiaréw

3

Lodowki

Data przydatnos$ci do spozycia
Srodkéw spozywcezych jest
systematycznie sprawdzana

5

Na wyposazeniu jest kalibrowany
termometr

6

Zam

razarki

7

Temperatura miesci sig
w granicach od —18°C do —22°C

8
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Tablica 6. cd.
Wymagania
Lp. Obszar . czesciowo . .
spetnione . niespetnione
spetnione

Pomieszczenie przygotowawcze

9

Pomieszczenie jest wyposazone
w urzadzenia tatwo zmywalne

10

Pomieszczenie jest systematycznie
myte i dezynfekowane

11

Pomieszczenie produkcyjne - kuchnia

12

W oknach sg zamontowane siatki
zabezpieczajgce przed owadami
i ptakami

13

W pomieszczeniu znajduje sie
zlew do mycia rak

14

Zmywalnia

15

Na wyposazeniu jest zmywarka
z funkcjg wyparzania (min. 85°C)

16

Pomieszczenia socjalne i sanitarne

17

W pomieszczeniu socjalnym
znajduja sie szafki na odziez
wierzchnig i roboczg

18

W pomieszczeniu socjalnym
znajduje sie wydzielone miejsce
do spozywania positkéw

19

Personel

20

Personel kuchenny przed
przystapieniem do pracy zdejmuje
wszystkie ozdoby (kolczyki,
wisiorki, pierscionki, zegarki)

21

Zabezpieczenie placowki przed szkodnikami

22

Placéwka posiada podpisang

umowe z firmg DDD

Zrédto: opracowanie wiasne.
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PODSUMOWANIE

Aspekty zapewnienia bezpieczenstwa i higieny zywno$ci sg rozpatrywane globalnie.
Zwracajg na nie uwage przedsiebiorcy i hurtownicy dziatajgcy w branzy spozywczej,
gastronomicznej, a takze konsumenci, ktérzy kierujg sie coraz czesciej kryterium
higieny i bezpieczeristwa podczas codziennych zakupéw. Aby sprostaé oczekiwa-
niom klientéw, zarzadzajgcy organizacjami zajmujgcymi sie¢ wytwarzaniem, prze-
twoérstwem lub obrotem produktami zywnosciowymi, po wdrozeniu obowigzkowych
systeméw utatwiajgcych monitorowanie i eliminacje potencjalnych zagrozen dla
zywnosci, chcg je utrzymac na optymalnym poziomie oraz doskonalié. W tym celu
potrzebne jest zaangazowanie catego zespotu pracowniczego, ktéry dysponuje od-
powiednimi informacjami na temat bezpieczeristwa zywnos$ciowego, doswiadcze-
niem zawodowym, a takze checig do dziatania w tym zakresie.

System HACCP jest skutecznym narzedziem pomagajgcym zapewnié bezpie-
czenstwo zdrowotne zywnosci. Jego wdrozenie stuzy zaréwno konsumentom, jak
i przedsiebiorcom, ktérzy poprzez podniesienie jakos$ci swoich produktéw dazg
do zapobiegania wystgpieniu przypadku wytworzenia wyrobu niezgodnego z wy-
maganiami.

Zamieszczone w tym rozdziale przyktady pozwolg studentowi zrozumie¢ istote
systemu, ktérego celem jest zapewnienie bezpieczeristwa zywno$ci. Rozwigzanie
poszczegdlnych zadan moze byé pomocne w utrwaleniu zagadnierr dotyczacych
zasad systemu HACCP oraz etap6w jego wdrozenia. Tworzgc dokumentacje syste-
mowg, student bedzie miat mozliwo$¢ zapoznania sig z aktualnie obowigzujgcymi
dokumentami prawnymi, ktére regulujg poszczegdlne dziatania GMP i GHP.

Po wykonaniu zadan student powinien si¢ charakteryzowaé ugruntowang wie-
dzg w zakresie bezpieczeristwa zywnos$ciowego, posiada¢ z tego tematu odpo-
wiednie wiadomosci i umiejetnosci, takze po to, by méc je prawidtowo zastosowaéd
w praktyce.
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