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SLOWO WSTEPU
Drodzy czytelnicy,

Z ogromna przyjemnos$cia chcielibySmy przedstawi¢ pierwszy numer czasopisma ,,Journal of Mo-
dern Management Process” (JMMP) poswigconego problematyce zwigzanej z procesem zarzadzania organi-
zacjami. Naszym celem begdzie prezentacja wspolczesnych metod i technik wykorzystywanych w procesie
zarzadzania organizacjami oraz kierunki ich zastosowan w praktyce.

Powstanie recenzowanego internetowego czasopisma dla studentéw, doktorantdw, oraz wszystkich
zainteresowanych problematyka zarzadzania nastapilo z inicjatywy studentéw Kota Naukowego Procesu
Zarzadzania przy wsparciu pracownikow Katedry Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie oraz Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Liczymy, Zze wszyscy autorzy w nim
publikujacy bgda mogli doskonali¢ swoj warsztat naukowy, pogltebia¢ wiedzg i popularyzowaé dorobek pol-
skiej szkoty zarzadzania.

W poczatkowym okresie, czasopismo bgdzie publikowane takze jako monografia (tzn. kazdy z arty-
kutéw bedzie stanowit rozdziat w ksiazce z nadanym numerem ISBN). Mimo, Zze w pierwszym numerze
zamieszczone sa jedynie artykuly w jezyku polskim, to w przysztosci bedziemy chcieli dotrze¢ do migdzyna-
rodowego grona czytelnikow i autorow.

Zdecydowalismy, iz czasopismo bedzie publikowane wylacznie elektronicznie, bezptatnie i na zasa-
dzie wolnego i1 nieograniczonego dostepu, gdyz taka forma naszym zdaniem stanowi¢ bedzie podstawowy
sposob popularyzacji osiagnie¢ naukowych w nieodlegtej przysztosci.

Czasopismo w swoim zalozeniu, ma stanowi¢ platform¢ wymiany wiedzy i do§wiadczen z obszaru
procesu zarzadzania w przedsigbiorstwach i organizacjach. Tematyka bgdzie obejmowaé przede wszystkim
zagadnienia z obszaréw: zarzadzania w spoteczenstwie informacyjnym, zarzadzania projektami, zarzadzania
strategicznego, zarzadzania procesowego, informatyki w zarzadzaniu, zarzadzania jakoScia, innowacji i roz-
WOojuL.

Numer sktada si¢ z artykutow obejmujacych zagadnienia dotyczace procesow zarzadzania w obsza-
rach finansow i restrukturyzacji procesow zarzadzania, zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu i przed-
sigbiorczosci.

Agnieszka Zniszczol, w artykule ,,Koncepcja Beyond Budgeting jako alternatywa dla tradycyjnego
budzetowania” zauwaza, ze system planowania i kontroli jest kluczowym elementem do prawidtowego
funkcjonowania przedsigbiorstwa, dlatego tez wymaga wdrozenia skutecznego procesu budzetowania. Pre-
zentuje metode Beyond Budgeting jako nowe wzgledem tradycyjnego procesu budzetowania, narzedzie za-
rzadzania finansami w przedsigbiorstwie.

Magdalena Gajdek, w tekscie ,,Bancassurance, nowe zjawisko we wspotczesnej bankowosci” pre-
zentuje zagadnienie taczenia ushug bankowych i dzialalno$ci ubezpieczeniowej w ramach bancassurance.
Prezentuje proces kooperacji bankéw i firm ubezpieczeniowych bedacy narzedziem wzbogacania oferty
uslug oferowanych na rynkach finansowych.

Olga Jando, w artykule ,,Znaczenie faktoringu w dziatalno$ci przedsigbiorstwa” przedstawia charak-
terystyke jednej z podstawowych metod finansowania dziatalnos$ci operacyjnej przedsigbiorstw. Przedstawia
charakterystyke procesu wdrazania faktoringu w przedsigbiorstwie omawiajac podstawowe kryteria, ktorymi
nalezy si¢ kierowac podczas procesu wyboru faktora oraz wady i zalety faktoringu.

Magdalena Tyranska, w opracowaniu ,,Wybrane metody audytu sprawozdan finansowych” dokonuje
przegladu literatury opisujacej podstawowe metody badania sprawozdan finansowych przez bieglych rewi-
dentow. Zwraca uwage na cele i zasady audytu sprawozdan finansowych w oparciu o Migdzynarodowe
Standardy Rewizji Finansowej oraz przedstawia klasyfikacje wybranych metod audytu sprawozdan finanso-
wych.

Patrycja Bojdak, w artykule ,,Audyt wewnetrzny jako metoda usprawnienia dziatalnosci firmy”
wskazuje na konieczno$¢ przeprowadzania regularnych audytow wewnetrznych w firmie, w celu poprawy
efektywnosci jej funkcjonowania. Autorka prezentuje takze klasyfikacje audytow, a takze zasady etyczne
pracy audytora oraz konkretne wymagania stawiane kandydatom na przysztych audytorow wewnetrznych.

Artykul Michata Golarza pt. ,,Lean management, jako jedno z narzedzi restrukturyzacji przedsigbior-
stwa” stanowi syntetyczng prezentacja koncepcji lean management, jako jednej z nowych metod poprawy
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procesow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Prezentuje czynniki determinujace efektywne wykorzystanie
koncepcji lean management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa.

Réza Cynk w tekscie ,,Metody utrzymywania kluczowych pracownikdw w organizacji” podkresla,
ze kapitat ludzki to kluczowy sktadnik zasobow firmy oraz, iz priorytetem kazdego kierownika powinno by¢
umiejetne zarzadzanie talentami, tak aby ludzie najcenniejsi nie odchodzili z pracy. Przedstawia takze wska-
zO6wki usprawniajace procesy zarzadzania zasobami ludzkimi, tak, aby zatrzymac utalentowanych pracowni-
koéw w przedsigbiorstwie.

Klaudia Czajkowska w opracowaniu ,,Rynek e-commerce — jego specyfika i perspektywy rozwoju w
Polsce” przedstawia specyfikg rynku e-commerce oraz ukazanie perspektyw jego rozwoju w Polsce. Omawia
podstawowe zasady funkcjonowania handlu elektronicznego, oraz przedstawia wyniki przeprowadzonych
badan.

Ostatni artykut, autorstwa Mateusza Kumanskiego pt. ,,Przedsigbiorczos¢ akademicka, czyli koncep-
cja spotek typu spin off” podejmuje problematyke przedsigbiorczosci akademickiej, jej rodzajow oraz zrodet
i sposobow finansowania. Przedstawia rolg przedsigbiorczosci akademickiej we wspotczesnej gospodarce,
oraz wplyw wspolpracy z uczelniami na procesy innowacyjne zachodzace w tradycyjnych przedsigbiorstw.

Liczac na to, Ze tematyka czasopisma spotka si¢ z Panstwa zainteresowaniem, chciatbym jednocze-
$nie prosi¢ do przekazania informacji o czasopismie studentom, doktorantom i kolegom poszukujacym plat-
formy do prezentacji wynikow swoich naukowych dociekan. Zapraszamy wszystkich zainteresowanych do
nadsytania tekstow wpisujacych si¢ w problematyke czasopisma lub stanowiacych polemike wzgledem opu-
blikowanych tresci.

Mariusz Sottysik, Krzysztof Wozniak

EDITORIAL

Dear readers,

With great pleasure we would like to introduce the first issue of "Journal of Modern Management
Process" (JMMP) devoted to issues related to the instruments and management processes performed in or-
ganizations. Our goal is to present contemporary methods and techniques used in the management of organi-
zations and the directions of their application in practice.

The creation of the reviewed online journal for anyone interested in issues of management took place
due to the initiative of students from the students research group with the support of employees of Depart-
ment of Process Management at the Cracow University of Economics. We hope that all the authors will be
able to improve their academic competences and deepen knowledge.

In the initial period, the magazine will also be published as a monograph (each article will be a chap-
ter in a book with the ISBN number). Although in the first issue only articles in Polish are present, we will
want to reach out also to the international group of readers and authors.

We decided that the journal will be published only electronically, free of charge and and with unre-
stricted access, because this form in our opinion, will be the primary means of popularizing scientific
achievements in the near future.

Main goal of this journal, is to be a platform for exchange of knowledge and experience in the area
of process management in companies and organizations. The topics will include mainly the issues of: man-
agement in the information society, project management, strategic management, process management, in-
formation management, quality management, innovation and development.

Hoping that the subject matter of this journal will meet your interest, I would also ask you to provide
information about this journal to students, PhD students and colleagues looking for a platform to present the
results of their scientific investigations. We invite all interested parties to submit texts for the next issue of
a journal.

Mariusz Sottysik, Krzysztof Wozniak
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Koncepcja Beyond Budgeting, jako alternatywa dla
tradycyjnego budzetowania

Agnieszka Zniszczot
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Juz od dluzszego czasu budzetowanie tradycyjne uchodzi za kosztowne i mato efektywne narzedzie zarzq-
dzania. Ponadlto, stabe dostosowanie do strategii przedsiebiorstwa oraz aktualnych warunkow spowodowato
poszukiwanie nowych rozwiqzan, pozbawionych wad tradycyjnego podejscia. Beyond Budgeting pozwala na
zmiane sposobu zarzqdzania organizacjami i budzetami w dynamicznym srodowisku, gdzie elastycznosé
sprzyja podniesieniu poziomu konkurencyjnosci w celu utrzymania stabilnej pozycji na rynku. System plano-
wania i kontroli jest kluczowym elementem do prawidiowego funkcjonowania przedsigbiorstwa, dlatego tez
wymaga wdrozenia skutecznego i sprawnego podejscia, ktore zapewni optymalne wyniki finansowe nawet
w trudnych warunkach. Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji Beyond Budgeting jako alternatywy
dla tradycyjnego budzetowania. W artykule przedstawiono wady i zalety tradycyjnego budzetowania, istote,
zasady, narzedzia Beyond Budgeting oraz mozliwe kierunki dalszych badan.

Stowa kluczowe: Beyond Budgeting, budzetowanie, koordynacja, zasoby, kluczowe wskazniki efektywno-
sci
Kod JEL: G31

1. Wprowadzenie
Budzetowanie jest okreslane mianem instrumentu ~ 12b. 1. Definicje budzetowania wybranych autoréw

. . . . Autor Definicja
zarzadzania, wspomagajacym uzyskanie zamierzo- Swiderska Budzet jest wyrazem planu dziatania
nych celow. Praktykowane od lat w wigkszosci | 2910 jednostki gospodarczej, prezentuje
przedsigbiorstw coraz czgsciej staje si¢ obiektem sposob alokacji zasobow w formie
krytyki, jako dziatanie mato wydajne i nie przyno- ilodciowej (jednostki naturalne) i/lub

warto$ciowe]j (jednostki pienig¢zne),
: o o Al ) jest sporzadzany w przedsigbiorstwie
zy do najpopularniejszych i najczesciej wybieranych na okres roku, badz okresy krotsze,
rozwiazan wspomagajacych obszar planowania przyjety (zaakceptowany) do realiza-
cji, stworzony i realizowany przy
udziale pracownikow poszczegolnych
szczebli zarzadzania, na biezaco

szace pozadanych efektow. Mimo tego, wciaz nale-

i kontroli przedsigbiorstwa. Celem niniejszego arty-
kutu jest zaprezentowanie koncepcji Beyond Budge-

ting, jako alternatywy dla tradycyjnego budzetowa- kontrolowany oraz modyfikowany.
nia. Kisielnicki, System planowania i budzetowania
Warto na samym poczatku wyjasnié, co oznacza | 1uryna, 2012 | jest Scisle powiazany z systemem
. . . rachunkowosci przedsigbiorstwa,
budzetowanie i na czym polega. W tabeli 1 przed- przede wszystkim poprzez system
stawione zostaly przyktadowe definicje terminu gromadzenia wymiany i przetwarza-
,.budzetowanie” wedlug wybranych autorow. nia oraz analizowania danych pomig-
dzy rachunkowoscia a funkcjami

controllingu.

Nowak, Nita, | Budzetowanie stanowi metod¢ zarza-
2010 dzania przedsigbiorstwem. Poprzez

budzetowanie dokonuje si¢ przeto-
zenia nadrzednych celow przedsig-
biorstwa oraz stuzacych ich realizacji
planéw dziatan na postaé standardow
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Agnieszka Zniszczot

wartosciowych. (...) W koncowym
rezultacie budzetowanie w przedsig-
biorstwie pozwala zarzadowi ukie-
runkowaé poczynania kierownictwa
jednostek organizacyjnych na efek-
tywna realizacj¢ celow przedsigbior-
stwa.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac tresci zawarte w powyzszej tabe-
li, budzetowanie, czyli planowanie operacyjne,
w teorii mozna okresli¢ jako rezultat skonsolidowa-
nych planéw danej jednostki gospodarczej, wskazu-
jac sposob realizacji wyznaczonych celow dzigki
przelozeniu strategii na cele operacyjne. Tradycyjne
budzetowanie niesie za soba kilka korzysci, o kto-
rych warto wspomnie¢. Wyznaczenie okreslonych
ilosci i wartosci zasobéw do wykorzystania przy-
czynia si¢ do realizacji planowania, co przektada si¢
na okreslenie przysztego stanu jednostki. Jest to
przede wszystkim klucz do zwigkszenia stabilnosci
finansowej przedsigbiorstwa poprzez dosy¢ szczegd-
towe wyznaczenie przyszlych kosztow oraz przy-
chodow. W ten sposéb kierownicy maja mozliwosé
rozporzadzenia optymalnej alokacji posiadanych
$rodkoéw i1 tym samym zapewnienia bezpieczenstwa
finansowego na najblizszy okres.

Jest to takze m. in. proces zorientowany na iden-
tyfikacj¢ tzw. waskich gardel. Mozna zatem ustalic,
ktére obszary wymagaja zmian, w jakim stopniu
i zakresie. Taki system wskazuje, ktory dzial przy-
czynit si¢ do zrealizowania wyznaczonych zamie-
rzen lub odchylen, dzigki czemu otrzymujemy in-
formacje, czy nalezy przyzna¢ ewentualna premig,
czy tez nie. Budzetowanie jest zatem procesem skta-
dajacym si¢ z poszczegdlnych etapow takich jak:
planowanie, ksztaltowanie, akceptacja i kontrola
rozdziatu posiadanych zasoboéw wyrazonych warto-
sciowo lub ilosciowo (Maslanka, 2014). Ostatni etap
zawiera w sobie m.in. analiz¢ odchylen, ktorej na-
stgpstwem sa czynnosci prowadzace do korygowa-
nia alokacji zasobdw, aby w przysztosci uzyskaé
pozadane wyniki. Analiza odchylen warto$ci rze-
czywiscie zrealizowanych i standardowych wskazu-
je oceng efektywnosci dziatan kierownictwa. Odchy-
lenia mozna wylicza¢ w réznoraki sposob, odnoszac
si¢ do np. cen materiatdéw, stawki robocizny, ogdhu
kosztow wydzialowych (posrednich produkcji), zu-
zycia i innych. Aby méc dokonaé¢ poprawnych obli-
czen, powinni§my mie¢ do dyspozycji dane dotycza-
ce rzeczywistych, planowanych, w tym standardo-

wych wartosci, a takze zwigzanych z nimi normami.
Ustalajac normy zuzycia czynnikéw produkcji, nale-
zy kierowac si¢ przede wszystkim technologicznymi
aspektami, tzn. wymagana ilo$cia materiatow, liczba
przepracowanych godzin, niezbednym czasem pracy
maszyn 1 urzadzen, aby wytworzy¢ produkt. Doko-
nujac analizy odchylen, modelowo podstawia si¢
réznicg wartosci standardowych 1 rzeczywistych
(Bednarski 1 Wasniewski, 1996).

Budzetowanie w duzej mierze przyczynia si¢ do
kompleksowego wyznaczenia wewngtrznych zagro-
zen oraz mozliwosci jednostki, bowiem zaangazo-
wane zostaja wszystkie dzialy jednostki. Celem bu-
dzetowania jest szczegoOlnie racjonalna alokacja
zasobOw oraz dostosowanie dziatan do zatozonych
zamierzen, co rowniez nalezy postrzegaé jako zalety
takiego narzedzia. Przedsigbiorstwa, w zaleznosci od
potrzeb, sporzadzaja poszczegbdlne budzety czastko-
we, np. budzet sprzedazy, produkcji, zuzycia mate-
riatdbw, zaopatrzenia materialowego, robocizny bez-
posredniej, budzet kosztow wytworzenia produktow
sprzedanych, planowane sprawozdanie przeptywow
pienigznych, odpowiednio dzielac je na czg$¢ opera-
cyjna i finansowa. Opierajac si¢ na uzyskanych wy-
nikach, mozna w réznoraki sposob bada¢ kondycje
jednostki oraz optacalno$¢ dziatan, np. za pomoca
wskaznikoéw takich jak rentownos$¢ sprzedazy (Ditt-
mann, Szabela-Pasierbinska, Dittmann i Szpulak,
2009). Budzetowanie umozliwia kompleksowe za-
rzadzanie przedsigbiorstwem, wspomagajacym po-
dejmowanie decyz;ji.

2. Wady tradycyjnego budzetowania

Szereg powyzej wymienionych wtasciwosci mo-
ze wskazywaé na to, ze tradycyjne budzetowanie
jest dobrym rozwigzaniem pozwalajacym na wielo-
wymiarowe planowanie i kontrolg, jednak warto
podkresli¢ jego wady.

Pierwsza i najwazniejsza niedoskonatoscia trady-
cyjnego budzetowania jest praco- i czasochtonnos¢,
w szczegdlnosci, gdy rozpatrujemy duze przedsig-
biorstwa. Wszelkie zaangazowanie w budzetowanie
zajmuje $rednio 20% czasu pracy manageréow. Na
podstawie danych badan przeprowadzonych przez
Carnfield School of Management, az 80% podmio-
tow gospodarczych nie jest zadowolonych z efek-
tow, jakie przynosi budzetowanie (Neely, Boume
1 Adams, 2003). Koordynacja i uzgodnienie wszyst-
kich danych wraz z poprawkami moze trwa¢ nawet
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kilka tygodni. (Libby i Lindsay, 2007). Kolejnym
utrudnieniem jest nastawienie 0sob zaangazowanych
w tworzenie budzetu. Coraz czg$ciej postrzega si¢
budzetowanie jako zbgdny obowiazek oraz marno-
trawstwo czasu, ktéry mozna by produktywniej wy-
korzystac. W  przypadku dzialu finansowo-
ksiggowego, mobilizacja do tworzenia wartosciowe-
go budzetu maleje zwlaszcza podczas zamknigcia
okresu obrotowego i podatkowego.

Najbardziej pracochtonng metoda budzetowania
okazuje si¢ budzetowanie oddolne (ang. bottom-up
budgeting). Takie podejécie opiera si¢ na zaangazo-
waniu pracownikow 1 kierownikoéw wszystkich
szczebli. Kolejno tworzy si¢ budzety czastkowe,
ktore nastgpnie podlegaja konsolidacji. Wprawdzie
metoda ta wplywa na wzrost motywacji i sprzyja
wigkszemu stopniu realnosci zalozen oraz dostoso-
waniu do poszczegoélnych potrzeb, jednak korzysci
sa niewymierne wobec olbrzymich nakladoéw czasu
na opracowanie jednej, catoSciowej wersji budzetu
oraz ryzyka powierzenia tak waznego procesu 0so-
bom o niskim do§wiadczeniu i mozliwie niedosta-
tecznym poziomie kompetencji. Budzetowanie od-
dolne znajduje zastosowanie w duzych przedsigbior-
stwach, gdzie decentralizacja zarzadzania jest wrecz
konieczna (Lazar, 2013).

Kolejnym argumentem, przemawiajacym za tym,
ze budzetowanie nie do konca jest skutecznym spo-
sobem na ocen¢ dziatan pracownikoéw i kierowni-
kow, jest fakt, ze powstate odchylenia czgsto nie sa
wynikiem dziatan pracownikow. Zmianie moze ulec
szereg czynnikow, m.in. ceny towarow i materialow.
Nie zawsze mozna znalez¢ innego dostawcg nie-
zbednych zasobow, ktéry zaoferowalby rownie
atrakcyjna cen¢ jak poprzedni kooperant. Nagly
spadek sprzedazy rowniez moze okaza¢ si¢ uwarun-
kowany wieloma zewngtrznymi czynnikami, na
ktore kierownicy lub podlegajacy im pracownicy nie
maja wpltywu. Budzety aktualizowane sa stosunko-
wo rzadko, niekiedy raz w roku, co nie odpowiada
aktualnym warunkom, zwlaszcza, jesli te ulegaja
czegstym zmianom (Norkowski, 2014). W ostatnim
czasie zauwazono skrocenie cyklu zycia produktow,
co oznacza wymuszenie obnizenia kosztoéw statych
imarz (Soliwoda, 2011). Zastosowanie budzetowa-
nia okazuje si¢ wigc niewystarczajacym narz¢dziem
do sprawnego planowania i wdrazania zmian w dy-
namicznie zmieniajacych si¢ warunkach.

W kontek$cie motywacji pracownikéw oraz do-
stosowania do aktualnej sytuacji jednostki, szcze-

golnie nietrafione okazuje si¢ budzetowanie odgorne
(ang. top-down budgeting). Podstawowe zalozenia
tej metody obejmuja tworzenie budzetu poprzez
osoby zarzadzajace najwyzszego szczebla. Poprzez
taki rodzaj podejscia, cele dla nizszych szczebli
ustalane sa wedtug odgdérnych ustalen, pozostawia-
jac znikome pole manewru. W ten sposob szansa na
réznego rodzaju usprawnienia zostaje dosy¢ ograni-
czona. Co wigcej, narzucone cele moga by¢ zbyt
wygbérowane, badz tez z czasem stac si¢ nieaktualne.
Z drugiej strony, budzetowanie odgorne sprawdza
si¢ w matych przedsigbiorstwach lub rozpoczynaja-
cych swoja dzialalno$¢. Mimo kilku wad, godnym
uwagi jest takze fakt przyspieszenia catego procesu.

W najwigkszym stopniu wadliwym narzedziem
jest tutaj budzetowanie przyrostowe, opierajace si¢
na danych z poprzednich okresow, co w praktyce
sprowadza si¢ do tzw. ,,usztywnienia” postaw, nie-
wielkiego stopnia zmian i wdrazanych usprawnien.
Szablonowy proces planowania polega zazwyczaj na
wykorzystaniu warto$ci z poprzednich okresow,
a nastgpnie skorygowaniu o odchylenia na podsta-
wie danych historycznych oraz inne wskazniki, np.
wynikajace z inflacji, zmiany kursu walut itp. Takie
podejscie jest nieefektywne, zmniejsza takze krea-
tywnos¢, sprzyja popeknianiu podobnych btedow jak
w przesztosci, a zatem nie spelnia swojej funkcji
(Nowak i Nita, 2010).

Ponadto, budzetowanie jest malo elastyczne
w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach, gdzie
wymagana jest biezaca aktualizacja celéw oraz
zmienno$¢ alokacji srodkow. Skuteczne jest wihasci-
we wykorzystanie nadarzajacych si¢ okazji, jezeli
tylko sytuacja przedsigbiorstwa na to pozwala. Wada
tradycyjnego budzetowania jest wigc niedostateczne
dostosowanie do biezacych zmian, nie tylko we-
wnatrz przedsigbiorstwa, ale tez majac na uwadze
otoczenie i zmienne cele wybranych grup interesa-
riuszy. W s$rodowisku charakteryzujacym si¢ wyso-
kim stopniem zmienno$ci, konkurencyjnym, wyma-
gajacym ciaglego dostosowywania si¢ do potrzeb
klientéw, budzet okazuje si¢ narzedziem o mniejszej
uzytecznos$ci, a nawet ograniczajacym rozwoj.

Obecnie istnieje szereg roznych narzedzi zarza-
dzania, oferujacych rozwigzania dostosowane do
nawet najbardziej wymagajacych potrzeb. W jed-
nostkach, w ktorych zaniechano proces tworzenia
budzetow, odnotowano znaczng oszczedno$é czasu
zaréwno kierownikéw, jak i pracownikow nizszego
szczebla zaangazowanych w opracowywanie budze-
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tow juz w pierwszym roku po odstapieniu od budze-
towania. Nadal jednak brak danych potwierdzaja-
cych dlugoterminowe korzysci wynikajace z takiej
Dhugoterminowe wynikajace
z zastosowanych narze¢dzi powinny by¢ sprawa prio-
rytetowa, dlatego tez w konkurencyjnym $rodowisku
ktadzie si¢ nacisk na odpowiedzialnos¢ zwiazanag
zZ wywigzywaniem si¢ z powierzonych czynno$ci

decyzji. korzysci

oraz sprawnos$¢ i skuteczno$¢ procesu decyzyjnego
(Red, 2009).

W kontekscie rynku kapitatowego, wspodtczesne
przedsigbiorstwa ukierunkowane sa na generowanie
wartosci, aby w ten sposob przyciagnac¢ jak najwigk-
sza liczbg akcjonariuszy. Coraz wigksza uwage
zwraca si¢ na wartos$ci niematerialne i prawne, m. in.
warto$¢ firmy, relacje z klientami. Budzety w duzej
mierze stosowane sa w celu obnizenia kosztéw, za-
miast wykorzystania mozliwo$ci w obszarze two-
rzenia warto$ci niematerialnych (Kaplan, 2006).

Ze wzgledu na szereg niedoskonatosci tradycyj-
nego budzetowania, coraz czg$ciej poszukuje sig
nowych narzedzi, ktore zapewnityby wspoimierne
korzysci wobec poniesionych naktadow. Warto miec¢
jednak na uwadze, ze w zakresie tradycyjnego bu-
dzetowania wdrozono liczne innowacje oraz dazy
si¢ lepszych praktyk, np. skuteczniejsze podziaty
budzetéw wybranych obszaréw, proceséw, produk-
tow. Unika si¢ najmniej efektywnych opcji, tj. bu-
dzetowania przyrostowego. Wspotczesnie przedsig-
biorcy dbaja takze o solidny system motywacyjny,
poniewaz to od staran i wysitku w duzej mierze za-
lezy sukces przedsigbiorstwa. Opracowanie nowego
budzetu opiera si¢ na idei poprawie wynikow z po-
przednich okreséw. Tradycyjne budzetowanie jest
sprawdzonym narzgdziem praktykowanym od lat,
jednak dzisiejsze przedsigbiorstwa, zwlaszcza funk-
cjonujace w zmiennym Srodowisku, poszukuja no-
wych opcji. Jednym z sugerowanych rozwiazan jest
koncepcja Beyond Budgeting.

3. Geneza koncepcji Beyond Budgeting
Wady budzetowania zacze¢to dostrzega¢ okoto lat
70. XX wieku. Rosnaca krytyka przyczynita si¢ do
poszukiwan nowych rozwiazan, pozbawionych wad
tradycyjnego podejscia. Anglojezyczna Beyond
Budgeting nazwa odnosi si¢ do zarzadzania bez bu-
dzetowania operacyjnego. Poczatki tej koncepcji
zwiazane sa objeciem kierownictwa w Svenska
Handelsbanken przed dr Jana Wallandera. W zwiaz-

ku z licznymi problemami finansowymi, zdecydo-
wano si¢ na zmiang kierownictwa. Nowy dyrektor
naczelny wprowadzit rewolucyjna zmiang — odtad
zarzadzanie bankiem miato odbywac si¢ z pominig-
ciem tradycyjnego budzetu. Caty proces obejmujacy
planowanie, kontrolg i premiowanie zostal zmienio-
ny. Skupiono si¢ glownie na klientach zamiast na
produktach. Zastosowano decentralizacj¢ zarzadza-
nia oraz przyznano wigksze pole decyzyjne kierow-
nikom nizszego szczebla, kultur¢ nieustannego do-
skonalenia wraz z ukierunkowaniem na rozwdj pra-
cownikow, integracje, skuteczniejszy system moty-
wacyjny. Wedlug nowej metody cele ustala si¢ na
biezaco. Podlegaja one sprawnej weryfikacji i do-
skonaleniu, a przede wszystkim dostosowaniu do
aktualnych, zmieniajacych si¢ warunkow.
Tradycyjne budzetowanie zastapiono kwartalnym
prognozowaniem kroczacym, ktore oparto na koor-
dynacji dziatan i okresleniu przeptywow pienigz-
nych. Nie jest to metoda tak szczegdlowa, jednak
systematyczna. Dosy¢ czesta aktualizacja zapewnita
elastyczno$¢ i ciaglos¢ planowania. Kontrolg i1 sys-
tem motywacji oparto na kluczowych wskaznikach
efektywnosci dokonan (KPI), co zastepuj¢ analizg
odchylen realizacji zatozen. Zmiany wprowadzone
przez dr Wallandera dotyczyty calego systemu za-
rzadzania przedsigbiorstwem, nie tylko samego bu-
dzetowania. Calo$¢ zmian okazala sie sukcesem
iuczynita Svenska Handelsbanken jedna sposrod
najlepszych instytucji finansowych w Skandynawii,
co przyczynito si¢ do reorganizacji rowniez w mno-
stwie innych przedsigbiorstw (Kowalewski, 2015).
Kolejnym, przetomowym krokiem w kierunku
wypracowania koncepcji Beyond Budgeting bylo
rozpoczgcie projektu BBRT (ang. Beyond Budgeting
Round Table) w 1997 roku przez migdzynarodowe
konsorcjum badawcze CAM-I (ang. Consortium for
Advanced Manufacturing-International). Dazono
wowczas do opracowania zestawu najlepszych prak-
tyk zastosowanych w roznych przedsigbiorstwach,
ktore odstapily od tradycyjnego sposobu budzeto-
wania (Kowalewski, 2015). Gtowna przestanka byto
znalezienie optymalnego modelu zarzadzania. Misja
BBRT brzmi nastegpujaco: ,,transformowanie modeli
zarzadzania w celu podtrzymywania wzrostu i do-
brej kondycji przedsigbiorstw w trudnych i burzli-
wych warunkach ekonomicznych” (http://bbrt.org,
26.02.2016). Skutkiem intensywnych prac badaw-
czych wybranych jednostek organizacyjnych, a tak-
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ze publikacji w tym obszarze, bylo wypracowanie
idei Beyond Budgeting.

4. Istota i zasady Beyond Budgeting

Koncepcja Beyond Budgeting jest nowym podej-
$ciem umozliwiajacym przemodelowanie systemu
zarzadzania, dzigki czemu usprawnia kompleksowe
zarzadzanie przedsigbiorstwem, zwlaszcza w dyna-
micznym S$rodowisku, w ktorym elastycznos$¢ jest
kluczowym czynnikiem konkurencyjnosci i utrzy-
mania stabilnej pozycji na rynku. Przestanka jest
zatem odejscie od rocznego, statego i biurokratycz-
nego narzedzia na rzecz ciaglego i podatnego na
adaptacje¢ do aktualnych wyzwan i kondycji rozwia-
zania, dajacego wigksza palet¢ mozliwosci.

Dazy si¢ w ten sposob do zwigkszenia efektyw-
nosci poprzez uzyskiwanie realnych rezultatow,
zamiast zwyklej realizacji zalozonego budzetu. Po-
stgpowanie odbywa si¢ na zasadzie zrozumiatych
wartos$ci i celow z pominigciem szczegdétowych za-
sad 1 wytycznych budzetu. Beyond Budgeting sprzy-
ja wigkszej przejrzystosci dzigki zapewnieniu doste-
pu do informacji nie tylko kierownikom najwyzsze-
go szczebla, ale rowniez innym na zasadzie zwigk-
szonego zaufania. Transparentne zarzadzanie (ang.
open book management) jest prosta droga do utrzy-
mania spdjnosci zdecentralizowanej organizacji.
Kazdy cztonek organizacji powinien mie¢ szybki
itatwy dostgp do zasoboéw informacyjnych, ktore sa
wymagane do podjecia optymalnej decyzji. Inne
podejscie  wobec pracownikéw obejmuje takze
zwigkszenie ich swobody w codziennej pracy oraz
wspolne ustalanie i weryfikacje zalozen, zamiast
dostosowywania si¢ do odgoérnie narzuconych, go-
towych planéw. Managerowie nizszego stopnia po-
winni aktywnie uczestniczy¢ w decyzjach dotycza-
cych usprawnien, zyskow, jak i wydatkow tak, aby
osiagnigcie celow operacyjnych i taktycznych stato
si¢ przystepniejsze. Ocenie podlegaja nie tylko in-
dywidualne, ale i grupowe osiagnigcia. Pracownicy
sa ponadto wpierani na drodze swojego rozwoju,
przykladowo uczestnictwem w roznego rodzaju
szkoleniach. Odrzuca sig tez centralistyczne zarza-
dzanie wieloma procedurami, co znaczaco zwigksza
elastyczno$¢. Nagradzane zostaja rzeczywiste dzia-
tania i osiagnigcia, a nie wylacznie iloSciowe wyko-
nanie przyjetego uprzednio budzetu. Kontrola nastg-
puje nie w tradycyjny sposob, tzn. wedlug odstepstw
od planu, ale wedle monitorowania procesow
w konteks$cie wskaznikow i trendow.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa zorientowana jest
na podnoszenie poziomu jakos$ci obstugi klienta.
Wszystkie cele w organizacji sa realne wzgledem
biezacych mozliwosci. W przedsigbiorstwie stoso-
wane sa systemy antycypacyjne (ang. anticipatory
systems), co 0znacza, ze przynajmniej raz na kwartat
sporzadza si¢ kroczace prognozy (ang. rolling fore-
casts) obejmujace okres minimalnie jednego roku.
Ich zadaniem jest przedstawienie finansowych
1 pozafinansowych czynnikoéw kreujacych sukces
organizacji. Warto odnie$¢ si¢ nie tylko do sytuacji
wewnatrz przedsigbiorstwa, ale opierac cele dosto-
sowane do zewngtrznych uwarunkowan, jak i dzia-
falnosci innych jednostek gospodarczych — mowa
tutaj o tzw. benchmarkingu. Cele zostaja sformuto-
wane na podstawie osiaggni¢¢ konkurencyjnych jed-
nostek tak, aby moc efektywnie dziata¢ i odnosi¢
sukcesy na rynku. Roczne zalozZenia zostaja zatem
zastapione biezaca koordynacja reagujaca na zacho-
dzace zmiany. Jezeli zdarzy si¢ sytuacja, w ktorej
wystepuje zwigkszone zapotrzebowanie na wybrane
zasoby 1 taki zabieg przyniesie wymierne efekty,
wowczas nadarzajaca si¢ okazja zostaje wykorzysta-
na, zamiast sztucznego ograniczania zuzycia tylko
ze wzgledu na zgodno$¢ z rocznymi zatozeniami.
Zasoby dobrze jest wiec udostepnia¢ wedle modeli
wskaznikowych. Zarzadzanie kosztami w organiza-
cji rowniez odbywa si¢ na podstawie wskaznikow,
ktorych okreslony poziom ma wspomoc trafne po-
dejmowanie decyzji (Soliwoda, 2011).

Podsumowanie modelu zarzadzania wedlug kon-
cepcji Beyond Budgeting przedstawia tab. 2.

Tab. 2. Zarzadzanie wedlug Beyond Budgeting
Czynnik Wdrozone metody

Cele Cele zostaja ciagle aktualizowa-
ne i komparowane z konkuren-
cja.
Premiowanie odbywa si¢ na
podstawie rzeczywistych dzia-
fan i osiagnigc.
Planowanie zostaje dostosowa-
ne do biezacej sytuacji. Stosuje
si¢ takze kroczace prognozy.
Kontrola zostaje przeprowadzo-
na za pomoca kroczacych KPI.
Zasoby i koordyna- | Zasoby zostaja okreslone wedle
cja biezacych potrzeb.
Kultura organiza- | Uwaga zostaje skoncentrowana
cyjna na tworzeniu warto$ci. Kultura
organizacyjna obejmuje lokalng
kontrolg planow, jak i zalozen.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
www.academy.bbm.pl.

Nagrody

Planowanie

Kontrola
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Koncepcja Beyond Budgeting nie zaklada rezy-
gnacji z planowania i kontroli, ktore sa niezbednym
elementem zarzadzania, ale wdraza je w zupehie
inny niz do tej pory sposéb. Tradycyjny, nakazowo-
kontrolny system zostaje wyparty przez metode
adaptacyjna. Podej$cie ma przynie$¢ nie tylko krot-
kookresowe korzysci w postaci oszczednosci np.
czasu 1 kosztéw, ale przede wszystkim zapewnic
dlugoterminowe efekty, przekladajace si¢ na rozwoj
przedsigbiorstwa.

5. Narzedzia w zarzadzaniu

pozabudzetowym

Celem koncepcji Beyond Budgeting jest wsparcie
ciagtego wykonywania strategicznych analiz prezen-
tujacych na biezaco poréwnanie sytuacji konkretne-
go przedsigbiorstwa do ogoélnej sytuacji w wybra-
nym sektorze. Do najwazniejszych narzedzi mozna
zaliczy¢ m.in.:

— kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI),
— kroczace prognozy,
— system premiowania.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key
Performance Indicators) sa zbiorem finansowych
oraz niefinansowych wskaznikoéw znajdujacych za-
stosowanie w pomiarze realizacji zalozonych celow
operacyjnych i strategicznych danego przedsigbior-
stwa. Jak sama nazwa wskazuje, nalezy dokonac
wyboru jedynie kilku badZz kilkunastu najwazniej-
szych, kluczowych wskaznikow (KPI), ktorych po-
miar przedstawi rzeczywisty stan przedsi¢biorstwa
oraz poziom realizacji planéw i zamierzen. Wskaz-
niki te na biezaco dostarczaja najistotniejszych in-
formacji na temat wykonywanej pracy, zwigzanych
z nig kosztami i jako$cig. Otrzymujemy wigc dane
dotyczace jedynie wezszego obszaru, ktore sa naj-
wazniejsze, zamiast informacji dotyczacej catej fir-
my. Waznym aspektem jest objgcie aspektéw nie
tylko finansowych. Na podstawie takich danych
mozna szybko wyciagna¢ wnioski i niemalze na-
tychmiastowo podja¢ odpowiednie dziatania mody-
fikujac sposob funkcjonowania jednostki, aby staé
si¢ bardziej konkurencyjnym w branzy. Wskazniki
stuza do wykreowania postawy zorientowanej na
wyniki, zaktadaja ciaglte doskonalenie — sa bowiem
narzgdziem kontroli, planowania, okreslania priory-
tetow. Wspomagaja zatem proces decyzyjny oraz
prowadza bezposrednio do szybkiej reakcji na poja-
wiajace si¢ wyzwania. Zasoby organizacji zostaja

w ten sposob optymalnie wykorzystane. Zastosowa-
nie zestawu wybranych wskaznikow wymaga stalej
kontroli, czyli poréwnan rzeczywistych rezultatow
z wyznaczonymi celami. Pomiaré6w mozna dokony-
wac za pomoca narzedzi — MS Excel czy tez modut
klasy Business Intelligence. Wdrozenie takich sys-
temOéw zapewni wczesne ostrzeganie, szybkosé
1 elastyczno$¢ dzialan. W ten sposob dazy si¢ do
zwigkszenia mozliwosci odniesienia sukcesu w do-
bie dynamicznych zmian w otoczeniu i rosnacej
konkurencyjnosci (Sedzielewski, 2013). Ideg i uzy-
teczno$¢ danych ilosciowych, jakich dostarczaja
wskazniki, doskonale oddaje sentencja R. S. Kapla-
na i D. P. Nortona — ,,Czego nie mozna zmierzy¢,
tym nie mozna zarzadza¢” (2001). Kluczowe
wskazniki efektywnos$ci znajduja swoje zastosowa-
nie nie tylko w koncepcji Beyond Budgeting, ale tez
w lean management.

Dobor wskaznikoéw jest zalezny od profilu dzia-
falno$ci przedsigbiorstwa i jego rozmiaru. Przede
wszystkim zamierzenia firmy powinny by¢ realne,
zeby moc osiagna¢ wybrane cele. Kolejnym krokiem
jest wyznaczenie okresu, w ktérym pozadana war-
tos¢ wskaznika powinna zosta¢ osiagni¢ta. Formuta
powinna réwniez zosta¢ wilasciwie zdefiniowana,
tzn. w kontek$cie najpilniejszych potrzeb i w tym
zakresie wyznacza¢ wartoSci do realizacji. Dobor
nalezy oprze¢ na mozliwos$ciach wplywu pracowni-
kéw na zmiany, poprzez co zwigksza si¢ poziom ich
odpowiedzialno$ci za wyniki. Takie podejscie wy-
maga zaprojektowania odpowiedniego systemu mo-
tywacyjnego i1 premiowania za realne dokonania
1 osiagnigcia. Poprzez dostarczenie informacji doty-
czace] obszarow efektywnych 1 nieefektywnych,
mamy mozliwo$¢ lepszego dostosowania strategii
rozwoju. Kolejna zaleta systemu wskaznikéw jest
szansa prezentacji osiagni¢¢ potencjalnym akcjona-
riuszom, aby wykaza¢ sprawno$¢ i pewno$¢ inwe-
stycji w aktywa.

Kluczowe wskazniki efektywnosci znajduja wy-
korzystanie w wielu obszarach, np. finanse, marke-
ting, zarzadzanie zasobami ludzkimi itd. Przyktado-
we wskazniki wykorzystywane w przedsigbior-
stwach prezentuja si¢ nastepujaco (Marr, 2013):

— liczba reklamacji,

— wydajno$¢ pracownikow,

— 1lo$¢ godzin szkolen na jednego pracownika,
— czas realizacji zamowien (ang. lead time),
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— udzial nieterminowych lub niekompletnych do-
staw,

— absencja chorobowa pracownikow,

— stosunek produktéow wadliwych do produktow
ogotem,

— PPM (ang. parts per milion) — miara jakoSci
wskazujaca ilo$¢ wad na jeden milion,

— warto$¢ odpadu produkcyjnego,

— wyniki audytéw 5S — celem jest stworzenie upo-
rzadkowanego i jak najlepiej zorganizowanego
miejsca pracy,

— poziom rotacji pracownikow,

— satysfakcja klientow,

— marza na sprzedazy,

— ROI (ang. return on investment) — zwrot z inwe-
stycji,

— wielko$¢ dywidendy na jedna akcje,

— wskaznik obrotu zapasami,

— udzial sprzedazy realizowanej na rynkach zagra-
nicznych,

— liczba pozyskanych nowych klientow,

— koszty zlej jakosci (ang. cost of poor quality,
COPC) i wiele innych.

Innym narzedziem Beyond Budgeting, tym razem
w obszarze planowania, jest prognozowanie krocza-
ce (ang. rolling forecasting). Prognozowanie kro-
czace mozna zdefiniowac¢ jako systematyczne, reali-
styczne antycypowanie celéw, wydarzen i warun-
kéw funkcjonowania jednostki o niezmiennie okre-
$lonym horyzoncie czasowym (Pawlak, 2012). Istota
jest ciagle przesuwanie horyzontu prognozowania.
Jezeli zaktadamy, ze prognoza wykonana jest na
okres jednego roku, wowczas aktualizacja prognozy
wykonywana jest raz na miesiac lub kwartal, w za-
leznos$ci od potrzeby przedsigbiorstwa, aby w kaz-
dym podokresie (np. miesigc albo kwartal) mie¢
dostep do rocznej prognozy. Stopien szczegotowosci
jest Scisle skorelowany z zatozonym horyzontem
czasowym — wigksza szczegdlowos¢ wystepuje wraz
z krotszym horyzontem czasowym.

System premiowania w Beyond Budgeting mozna
kreowa¢ na dowolne sposoby, dostosowujac do in-
dywidualnych mozliwosci i potrzeb. Przykladowy
system premii kierownictwa moze wyglada¢ nastg-
pujaco — 70% wagi odnosi si¢ do wynikéw indywi-
dualnych, a pozostate 30% do catosci przedsigbior-
stwa, badz konkretnych dzialéw. Innym sposobem
moze by¢ wyznaczona warto$¢ procentowa jako
wynagrodzenie za kazde zaproponowane uspraw-

nienie. Mozliwo$ci nagradzania pracownikow jest
mnostwo.

Do celow przegladowych dotyczacych prze-
sztych okresow mozna generowaé roznego rodzaju
raporty, przyktadowo skumulowany raport mie-
sigczny, zawierajacy zestawienie poszczegoOlnych
wynikéw w poréwnaniu do miesiaca poprzedniego.
Taki raport zapewnia prosty i szybki sposob na
przeglad i kontrolg, czy przedsigbiorstwo utrzymuje
wlasciwy kurs. Jest to takze metoda szybkiego wy-
chwycenia potencjalnych zagrozen. Innym odno$ni-
kiem, tym razem o wigkszym zakresie, moze by¢
raport kwartalny o znacznie wigkszej warto$ci po-
znawczej (Soliwoda, 2011).

6. Podsumowanie

Wypracowanie koncepcji Beyond Budgeting jest
niewatpliwe duzym sukcesem w dziedzinie zarza-
dzania. Stawia ona duze mozliwosci oraz dodatkowe
korzysci w poréwnaniu do tradycyjnego budzetowa-
nia, szczegodlnie przedsigbiorstwom funkcjonujacym
w zmiennym $rodowisku. Na podstawie powyzszych
rozwazan od razu nasuwa si¢ pytanie — dlaczego
wspolczesne przedsigbiorstwa nadal tak licznie prak-
tykuja tradycyjne budzetowanie, jezeli wykreowana
zostata nowa idea, zdajaca si¢ by¢ o wiele bardziej
efektywna? Odpowiedzi mozna znalez¢ kilka.
Pierwsza z nich jest glgbokie zakorzenienie trady-
cyjnego budzetowania w organizacji. Ponadto, nie
jest tak fatwo dokona¢ decentralizacji calej organi-
zacji. Budzety postrzegane sa jako szczegélowe
narzgdzia oraz wskazuja doktadniej niz za pomoca
kluczowych wskaznikoéw, gdzie przedsigbiorstwo
aktualnie znajduje si¢ oraz jaka droga powinno po-
daza¢, aby zrealizowac cele. Budzetowanie by¢ mo-
ze nie jest najefektywniejsza metoda koordynacji
catego przedsigbiorstwa, ale z cala pewnoscia
sprawdzona 1 mimo wad spelniajaca swoje zadanie.
Warto réwniez pamigtaé, ze rozwoj badan nauko-
wych w dziedzinie rachunkowosci i1 finansow
znacznie przewyzsza dynamike zmian w praktyce
(Norkowski, 2014).

Dane opublikowane przez Cima Global prezentu-
jace zdanie kierownikéw najwigkszych przedsie-
biorstw na temat tradycyjnego budzetowania po-
twierdzaja uzyteczno$¢ w kontekscie planowania,
kontroli, koordynacji i komunikacji. Jako najistot-
niejsze wady natomiast zostaty wymienione — wyso-
ka czasochtonno$¢ i ograniczone pole dzialania.
W 2007 roku az 99% jednostek bylo zdecydowa-
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nych pozosta¢ przy tradycyjnej formie zarzadzania
(Alexa, 2007). Sceptyczne podejscie mogto wynikac
tak naprawde z braku na 6w moment przypadku
przedsigbiorstwa, gdzie koncepcja Beyond Budge-
ting zostataby wdrozona i po wieloletnim uzytkowa-
niu poswiadczyla sukces i pozytywne efekty. Istnieja
takze przypadki powrotu do budzetowania. Glow-
nym powodem okazat si¢ brak mozliwosci komplek-
sowego podjecia decyzji usprawniajacej, bioracej
pod uwage wigksza ilo§¢ czynnikow, co pozwolito-
by na catosciowa oceng w miejsce kilku kluczowych
wskaznikow (Norkowski, 2014).

Kierunki dalszych badan powinny zosta¢ oparte
na dotychczasowo wyr6znionych niedoskonato-
sciach Beyond Budgeting. Jest to koncepcja, ktory
wymaga dopracowania, by sktoni¢ wigksze grono
przedsigbiorcoOw do reorganizacji dotychczasowego
sposobu zarzadzania. Pierwszym, priorytetowym
kierunkiem badan powinno sta¢ si¢ stworzenie od-
powiedniego modutu informatycznego, ktory umoz-
liwitby analityczng i bardziej zaawansowang praceg.
Warto stawia¢ takze na programy umozliwiajace
wymiang wiedzy i informacji w czasie rzeczywi-
stym. Taki program mogltby sta¢ si¢ polaczeniem
narzedzia analitycznego, jak 1 szybkiej wymiany
informacji pomigdzy dziatami i kierownictwem.

Jednym z najwazniejszych udoskonalen Beyond
Budgeting powinno sta¢ si¢ roOwniez opracowanie
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Beyond Budgeting as an alternative to traditional
budgeting

Agnieszka Zniszczot
Cracow University of Economics

Abstract:

Since the longer period of time, budgeting is considered as a cost-intensive and inefficient management
tool. Moreover, modest adjustment to the company’s strategy and current conditions resulted in researching
into new solution that will be free from the defects of traditional budgeting. Beyond Budgeting allows to
change organization management methodology and budgeting in dynamic environment, whereas flexibility is
favorable to the higher level of competitiveness improvement in order to keep stable position in the market.
Planning and control system is crucial to proper performance, therefore it demands implementation of the
efficient model that will provide optimal financial results even in difficult circumstances. The aim of this
article is to present Beyond Budgeting idea as an alternative to traditional budgeting. In article were pre-
sented defects and advantages, essence of this concept, mainly used tools and possible directions for further
research.

Keywords: Beyond Budgeting, traditional budgeting, coordination, resources, KPI
JEL codes: G31
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Bancassurance, nowe zjawisko we wspolczesnej
bankowosci

Magdalena Gajdek

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Celem artykutu jest zaprezentowanie zjawiska potqczenia ustug bankowych i dzialalnosci ubezpieczenio-
wej w ramach bancassurance, jako istotnego aspektu funkcjonowania wspolczesnego sektora bankowego,
wynikajqcego z przemian zachodzqcych na rynkach finansowych. W pierwszej czesci, zaprezentowano gene-
ze i czynniki wplywajqce na rozwoj kooperacji bankowo-ubezpieczeniowej oraz omowiono stosowane formy
polaczen. W ramach artykulu przeprowadzono analize podstawowych korzysci i zagrozen, zwiqzanych
z aktywnosciq bancassurance. W ostatniej czesci przedstawiono potencjalne mozliwosci rozwoju tego typu
dziatalnosci, jak rowniez nowe wyzwania, jakie stawia przed zwiqzkami bankowo-ubezpieczeniowymi wciqz

rozwijajqcy sie rynek ustug finansowych.

Stowa kluczowe: bancassurance, bankowos$¢, ubezpieczenia, rynki finansowe

Kod JEL: G21, G22

1. Wprowadzenie

Wazrost konkurencyjnosci w obszarze rynkow fi-
nansowych wymusza na wielu instytucjach wprowa-
dzenie uniwersalno$ci w zakresie ich dzialan.
W duzej mierze zmiany te dotycza réwniez sektora
bankowego. Tego typu uniwersalizm w dziatalnosci
bankoéw czesto postrzegany jest jako przejaw konso-
lidacji rynkéw finansowych. Proces ten moze zostac
zdefiniowany z punktu widzenia zaré6wno jakosci,
jak 1 ilosci. Pierwszy rodzaj przedsigwzie¢ dotyczy
poszerzenia spektrum oferowanych ustug, jak row-
niez sposobu dotarcia do klienta i jest $cisle zwigza-
ny z wykorzystaniem mozliwos$ci, jakie daje libera-
lizacja regulacji prawnych dotyczacych rynkow
finansowych. Natomiast druga forma rozwoju jest
mocniej skoncentrowana na wprowadzeniu zmian w
sposobie wykorzystania kluczowych zasobow ban-
kow, gtownie zwracajac uwage na ich jakosé (Sli-
perski, 2001).

W drugiej polowie zeszlego stulecia, zmiany
w strukturach jednostek finansowych staty si¢ duzo
bardziej dynamiczne. Koncepcja polaczenia r6znych
funkcji czlonkéw rynkoéw finansowych stata sig
praktycznie powszechna. Jedna z najwazniejszych
oznak globalnego postgpu w sferze instrumentow
inwestycyjnych bylo powstanie konglomeratéw

finansowych (Ball, 2012). Przedsigbiorstwa te za-
zwyczaj sktadaty si¢ z bankow komercyjnych, firm
ubezpieczeniowych, funduszy inwestycyjnych lub
innych instytucji finansowych. Obserwujac srodowi-
sko konglomeratow, tatwo mozna zauwazy¢, iz do-
minujaca forma powigzan stata si¢ wspodlpraca
w ramach bancassurance. Bancassurance to wspot-
praca instytucji bankowej i ubezpieczeniowej pole-
gajaca na posrednictwie bankow w sprzedazy ustug
ubezpieczeniowych (np. sprzedaz polis ubezpiecze-
niowych w formie indywidualnej lub grupowe;j
klientom banku).

Poczatki powiazan sektora bankowego i instytu-
cji ubezpieczeniowych mozna odnalez¢ juz na po-
czatku XX wieku. Pierwsza grupa tego typu powsta-
ta w 1908 roku w Wielkiej Brytanii pod nazwa
Savings Bank Life Insurance i zajmowata si¢ zarow-
no dzialalno$cia ubezpieczeniowa, jak i bankowa.
Glownym zalozeniem tego przedsigbiorstwa bylo
dotarcie do jak najliczniejszego grona klientow,
oferujac im finansowo atrakcyjna oferte ubezpiecze-
niowa (Sliperski, 2001). Jednak w tamtych czasach
tego typu dzialania miaty miejsce wyjatkowo rzad-
ko, gdyz korzy$ci z nich plynace nie byly jeszcze
powszechnie znane.
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Wazrost popularnos$ci tendencji dotyczacych dzia-
falno$ci bancassurance jest w duzej mierze zwiazany
ze zjawiskiem konwergencji w obszarze finansow.
W wyniku ogoélnoswiatowego procesu liberalizacji
rynkow finansowych oraz postgpujacej globalizacji,
w wielu krajach zaczgto czerpa¢ korzysci ze zmian
w systemie finansowym (De Larosiére i Barthalon,
2001). W zwiazku z tym, pojawito si¢ coraz wigcej
podmiotow, ktore dzigki zasobom kapitatlowym,
moga konkurowac z bankami. Nalezy jednak pamig-
ta¢, iz rowniez Srodowisko, w ktorym banki funk-
cjonuja podlega przemianom: staje si¢ ono bardziej
ztozone, a co najwazniejsze, bardziej wymagajace.
Takie zjawisko jest szczegolnie widoczne w krajach
rozwijajacych si¢, gdzie do rozwoju gospodarczego
przyczynia si¢ aktywno$¢ roéznych instytucji, nie
tylko bankéw, ale tez funduszy emerytalnych
i ubezpieczeniowych.

W tej sytuacji, banki musza zmierzy¢ si¢ z no-
wymi, zagrazajacymi
wciaz umacniaja swoja pozycj¢ — z firmami ubez-

im konkurentami, ktorzy
pieczeniowymi. Niekorzystne polozenie bankow
czesto pogarszane jest przez dodatkowe czynniki. Po
pierwsze, poziom stabilnosci zycia ma wptyw na ta
sytuacje, gdyz wspodlczesne spoteczenstwa w Euro-
pie rzadko dos$wiadczaja powaznych problemow
takich jak wojny, gruntowne zmiany ustrojow poli-
tycznych czy powazne kleski zywiolowe. Kolejna
istotna tendencja zwiazana jest z przedkladaniem
rentownosci inwestycji ponad jej bezpieczenstwo.
Takze sposob opodatkowania inwestycji w instru-
menty finansowe wpltywa na obecne perspektywy
dla bankow (Sliperski, 2001).

Ze wzgledu na nowe mozliwos$ci otwierajace si¢
przed klientami, ich oszczednosci coraz czgsciej sa
ulokowane nie w bankach, a na rynkach kapitato-
wych. Jednym z rodzajow jednostek korzystajacych
z tego zjawiska sa firmy ubezpieczeniowe, poniewaz
w rezultacie zdobywaja one nowych klientow i osia-
gaja znacznie lepsze wyniki finansowe. Takie oko-
licznos$ci zdecydowanie nie sprzyjaja bankom. Dla-
tego wiasnie, by powstrzyma¢ spadek swoich do-
chodow, poszukuja bardziej efektywnych rozwiazan.
Ich reakcja jest praktyczna i strategiczna - w sytuacji
gdy nie sa w stanie pokona¢ swoich konkurentow,
czesto decyduja sie¢ potaczy¢ z nimi sity, co skutkuje
dalszym rozwojem ustug bancassurance.

2. Czynniki warunkujace rozwaj

bancassurance

Istnieje wiele czynnikow majacych wpltyw na
rozwoj wspolpracy przedstawicieli sektora banko-
wego z reprezentantami ubezpieczen. Zazwyczaj sa
one utozsamiane z potencjalnymi zyskami z integra-
cji, ktére umozliwiaja sprostanie nie tylko konku-
rencji, ale tez rosnacym oczekiwaniom klienteli.
Wszystkie te czynniki moga zosta¢ przeanalizowane
z roznych perspektyw, takich jak wyniki zwiazane
z cenami produktéw, wykorzystanie zasobow czy
rozwoj gospodarczy. Jednak najbardziej ogdlna kla-
syfikacja dzieli czynniki warunkujace relacje ban-
cassurance na zewngtrzne i wewngetrzne (Czechow-
ska, 2004). Rys. 1 ilustruje ten podziat oraz przed-
stawia konkretne przyklady dla kazdej kategorii.

Charakter
czynnikow
~ T
Zewngtrzne Wewngtrzne
-‘ T N
Srodowiskowe: Popytowe: Podazowe:
- regulacje prawne, |- zmiany demogra- ||- efekt konkurencji,
- konkurencja, ficzne, - wzrost rentownosci,
- globalizacja, - starzenie sig - spadek kosztow,
- postgp techniczny. || spoteczenstwa, - poprawa jakoscl,
- zmiany poziomu - spadek ryzyka,

zycia, - korzysci skali,

- potrzeba zabez- - mozliwos¢ dywer-
pieczenia na staro$¢, ||syfikacji dochodow,
- ewolucja systemu  ||- dostgp do kapitatu,

emerytalnego 1 ubez-||technologii, wiedzy,
pieczen spolecznych,||mozliwosci, kanatéw
- zmiany preferencji ||dystrybucji 1 bazy

co do rent kapitato- ||danych klientow
wych i ptynnosci, partnera,

- potrzeba ustug - racjonalizacja
$wiadczonych w przedsigwzigc
jednym okienku
kasowym,

- kalifornizacja
potrzeb,

- synergia popytowa.

Rys. 1. Czynniki warunkujace rozwoj bancassurance
Zrédto: (Czechowska 2004).

W literaturze przedmiotu wystepuja takze inne
formy klasyfikacji czynnikow warunkujacych roz-
wo0j bancassurance. Wedlug pierwszej propozycji,
mozna je podzieli¢ na trzy kategorie: podazowe,
popytowe i funkcjonalne. Czynniki podazowe zwia-
zane sa gtownie z postepujaca konkurencja pomig-
dzy instytucjami finansowymi, ktore usituja pozy-
ska¢ zaufanie spoteczenstwa. Banki staraja si¢ spro-
sta¢ wszystkim oczekiwaniom swoich klientow za
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pomoca ustug typu cross-selling, czyli oferujac im
roznorodne produkty finansowe. Ponadto, chca
umozliwi¢ korzystanie z réznych uslug finansowych
w jednym miejscu, co znane jest pod nazwa one-
shop-stopping. Ten trend stoi w opozycji do po-
przedniej formy $wiadczenia ushug: za posrednic-
twem wyspecjalizowanych instytucji, w roznych
siedzibach. Kolejny aspekt — popytowy, odnosi si¢
do wzrastajacego zapotrzebowania na ustugi zaré6w-
no bankowe, jak i ubezpieczeniowe. Przemiany w tej
sferze zazwyczaj dotycza rosnacych oczekiwan
klientow, ale tez szerszej wiedzy i Swiadomosci,
dotyczacej funkcjonowania mechanizméw rynkoéw
finansowych. Trzeci rodzaj czynnikéw rozwoju ban-
cassurance obejmuje aspekt funkcjonalny. Zazwy-
czaj odnosi si¢ on do korzystania z efektow synergii,
wynikajacych z sojuszu bankow i sektora ubezpie-
czen (Cichy i Szewieczek, 2012). Szerszy asorty-
ment ustug finansowych oraz zabezpieczanie pro-
duktéw bankowych przez ubezpieczycieli, wzmac-
niaja konkurencyjna pozycj¢ obu tych instytucji.
Mozna takze wyr6zni¢ odmienny typ klasyfiko-
wania warunkéw majacych wptyw na rozwoj ban-
kowosci ubezpieczeniowej. Podziat ten przedstawia
czynniki endogeniczne i egzogeniczne. Endogenicz-
ne, wewnetrzne elementy zawieraja wykorzystanie
infrastruktury bankéw do dystrybucji ubezpieczen
na zycie. Takie dziatania moga obnizy¢ state koszty
i jednocze$nie podnies¢ dochody bankéw. Co wig-
cej, dywersyfikacja produktow ma swoj wkiad
w redukowanie ryzyka operacyjnego. Poszerzenie
spektrum dostgpnych produktéw moze takze skut-
kowa¢ wigkszym przywiazaniem klientow do danej
instytucji. Natomiast egzogeniczne czynniki moga
zosta¢ rozdzielone na kolejne dwie kategorie: bez-
posrednie i posrednie. Przyczyny bezposrednie, ma-
jace widoczny wplyw na rozwdj grup bancassuran-
ce, obejmuja zmiany w upodobaniach spoteczenstwa
w kwestii lokowania oszczednosci, ale tez ogodlne
zmiany demograficzne. Istotna konsekwencjg tych
procesow jest fakt, iz instytucje musza konkurowacé
o zasoby finansowe spoteczenstwa. Oprdocz tego,
w wielu krajach depozyty bankowe traca na popu-
larnosci i1 czgsto sa zastgpowane przez inne, bardziej
optacalne formy inwestowania. Posrod czynnikow,
ktére maja posredni wptyw na rozwdj ushug bancas-
surance, mozna zndw wymieni¢ procesy i zjawiska
takie jak globalizacja, postep technologiczny, dere-
gulacja rynkow finansowych czy przemiany gospo-
darcze. Nalezy rowniez pamigta¢ o kluczowej roli

liberalizacji prawnej (Gulbinowicz, 2007). Kolejny
wskaznik, majacy wptyw na proces rozwoju bancas-
surance, to polityczna stabilizacja na skale $wiato-
wa, W potaczeniu z rozwojem gospodarczym w kra-
jach rozwinigtych. Ponadto, dziatania wladz w wielu
krajach wspieraja aspiracje spoleczenstwa, dotycza-
ce inwestowania oszczednosci w produkty ubezpie-
czen na zycie.

Proces rozwoju bancassurance mozna rowniez
przedstawi¢ z innej perspektywy. W pierwszej ko-
lejnosci, mozna skupié si¢ na zmianach w strukturze
oszczgdnosci, niekorzystnych dla bankéw (Dierick,
2004). Analizujac trendy w tej kwestii nawet z lat
80. XX wieku, zarowno w USA jak i w Europie,
fatwo mozna dostrzec, ze fundusze emerytalne
i ubezpieczenia na zycie wzmacnialy swoja pozycje,
podczas gdy tradycyjne formy inwestowania o0sz-
czednosci, w produkty bankowe lub papiery warto-
$ciowe, stracity zdecydowanie na znaczeniu.

Kolejny argument, wspierajacy rozw¢j dzialalno-
$ci bancassurance, odnosi si¢ do typu materiatu
z jakim pracuja zarowno banki, jak i ubezpieczycie-
le, mianowicie do pienigdzy. Po polaczeniu sil, po-
tencjalne problemy i réznice w wynikach finanso-
wych jednostek bankowych i ubezpieczeniowych
moga zosta¢ wyeliminowane, niezaleznie od sta-
dium rozwoju przedsigbiorstwa. Niekorzystny rok
dla sektora bankowego moze zosta¢ zrekompenso-
wany przez satysfakcjonujace wyniki oddzialow
ubezpieczeniowych. Je$li firma ubezpieczeniowa
i bank decyduja si¢ na wspotprace, taczac zakres
obowiazkdéw, moga oczekiwaé bardziej stabilnej
ewolucji dochodow (Gulbinowicz, 2007).

Kluczowa przyczyna postgpu w dziedzinie ban-
cassurance moze by¢ roOwniez zwigzana z tym, iz
instytucje kredytowe, w ramach swoich dziatan,
rywalizuja ze soba o prowadzenie rachunkow firm
ubezpieczeniowych. Klienci wptacajac sktadki na
konto ubezpieczyciela, w rezultacie zwigkszaja de-
pozyty bankowe oraz ich zyski.

W zwiazku z tym, iz zwykle banki maja kontakt
z firmami ubezpieczeniowymi w aspekcie operacyj-
nym, sa w stanie znalez¢ mozliwosci poprawy ogo6l-
nych wynikéw, bazujac na wspolnym doswiadcze-
niu. Wiele bankow decyduje si¢ na wspolprace
w ramach bancassurance nie tylko by ograniczy¢
negatywne skutki wzrostu zyskow konkurentow
z branzy ubezpieczen. Przede wszystkim, podejmuja
te dziatania, by lepiej wykorzysta¢ swoje kluczowe
atuty. Zazwyczaj, banki posiadaja wigksza ilos¢
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oddzialow, maja czgstszy kontakt z klientami, ale tez
moga stosunkowo latwo polaczyé swoje produkty
z oferta ubezpieczeniowa. Wszystkie te mozliwo$ci
zachecaja przedstawicieli rynku bankowego do roz-
poczgcia dziatalno$ci bancassurance, gdyz pozwala-
ja one nie tylko dotrze¢ do szerokiego grona odbior-
cow, ale takze moga poprawi¢ efektywnos¢ sprzeda-
zy 1 produktow bankowych i ubezpieczen na zycie.

3. Formy dzialalnosci bancassurance

Istotnym elementem funkcjonowania rynkow fi-
nansowych, majacym znaczacy wplyw rowniez na
rozwoj dziatalno$ci bancassurance sa regulacje
prawne, zwlaszcza te odnoszace si¢ do bardziej zto-
zonych form organizacji tego typu wspoOlpracy.
W Europie najczesciej mozna zaobserwowaé trzy
rozwigzania strukturalne, pozwalajace bankom mie¢
swoj udziat w sprzedazy produktéw ubezpieczenio-
wych. Po pierwsze, dana firma ubezpieczeniowa
moze stac¢ si¢ wlasnoScig banku; w tej sytuacji bank
posiada wigkszo§¢ udzialdbw w istniejacym wcze-
$niej lub stworzonym przez siebie konglomeracie
finansowym. Ustugi bancassurance moga by¢ réw-
niez oferowane przez bankowy captive ubezpiecze-
niowy, ktére dociera bezposrednio do klientoéw ban-
ku, gldwnie za posrednictwem placowek banko-
wych. Banki moga takze funkcjonowac jako posred-
nicy ubezpieczeniowi — decydujac si¢ na taka forme
wspolpracy angazuja mniejsza ilos¢ wlasnego kapi-
talu 1 dziatajq na zasadach agenta ubezpieczeniowe-
go, sprzedajac niekiedy produkty réznych firm (Sli-
perski, 2002). Jednak, w zwiazku z istnieniem wielu
kryteriow podziatu form dziatalno$ci bancassurance,
mozna dokona¢ ich charakterystyki, biorac pod
uwage odmienne punkty odniesienia.

Biorac pod uwage kryterium przeptywu kapitatu,
mozna wyrozni¢ formy dzialan w ramach bancassu-
rance. Pierwsza opcja to podej$cie bezkapitatowe,
gdy bank nie posiada udziatdw w danej firmie ubez-
pieczeniowej. Natomiast kapitatlowe podejscie do
bancassurance zwiazane jest z sytuacja, w ktorej
bank nabywa udziaty w instytucji ubezpieczeniowe;.
Co wiecej, podejscie kapitalowe moze nastgpnie
zosta¢ podzielone na konglomeratowe i niekonglo-
meratowe. Podzial ten moze zosta¢ wyodrebniony
na podstawie Drugiej Dyrektywy Bankowej Unii
Europejskiej, ktora to definiuje m.in. udziat kwalifi-
kowany w instytucjach finansowych. W przypadku
gdy bank posiada wigkszo$¢ udzialdéw w instytucji
ubezpieczeniowej, mozna nazwac to podejscie kon-

glomeratowym; z drugiej strony, gdy bank posiada
mniejsza czg$¢ udziatow, mamy do czynienia z po-
dejéciem niekonglomeratowym (Sliperski, 2002).

Rodzaje potaczen instytucji finansowych w ra-
mach bancassurance, mozna analizowa¢ z perspek-
tywy konkretnych form wspolpracy. Najprostsza
forma potaczenia bankowo-ubezpieczeniowego jest
porozumienie dystrybucyjne lub alians strategiczny.
W ramach porozumienia jednostronnego, ubezpie-
czyciel oferuje swoje produkty pod wlasna marka,
w oddziatach banku, ktory pobiera prowizj¢ za udo-
stepnienie swoich placowek. W porozumieniu dwu-
stronnym, zaktad ubezpieczeniowy moze rowniez
korzysta¢ ze swoich wiasnych kanatow dystrybucji,
w celu sprzedazy produktéw bankowych. Tego typu
polaczenie jest zazwyczaj krotkotrwale i najlepiej
sprawdza si¢ w przypadku matych i $rednich insty-
tucji (Gulbinowicz, 2007).

Kolejng forma bancassurance jest spotka joint
venture. W ramach takiego przedsigwzigcia powsta-
je odrebna instytucja finansowa (zazwyczaj nowa
firma ubezpieczeniowa, funkcjonujaca w ramach
banku), ktéra ma na celu generowanie wigkszych
zyskow, przy wykorzystaniu doswiadczenia nowych
instytucji. Fuzje i przejgcia funkcjonuja jako kolejne
rozwiazanie w ramach wspoélpracy bankoéw i firm
ubezpieczeniowych. Niestety, taka decyzja wymaga
doglebnej analizy, gdyz niejednokrotnie fuzje nie
przynosza spodziewanych efektow, z powodu wyso-
kich kosztéw czy skomplikowanego i powolnego
procesu integracji.

Odmienng forma kooperacji moze by¢ wykorzy-
stanie strategii ,,de novo”. Polega ona na zalozeniu
przez bank nowej instytucji ubezpieczeniowej lub
odwrotnie — stworzeniu nowego banku przez danego
ubezpieczyciela. Tego typu dziatania maja duze
szanse na powodzenie, gdyz zazwyczaj banki, po-
dejmujace tego typu decyzje, dysponuja sporym
kapitatem oraz infrastruktura dostosowana do po-
trzeb klienta. Kolejng zaleta jest mozliwos¢ dosto-
sowania dziatalnosci ubezpieczeniowej do obowia-
zujacej kultury organizacyjnej. Niemniej jednak,
nalezy pamigtaé, ze mocna pozycja w sferze banko-
wosci nie gwarantuje jednoczesnego sukcesu w no-
wych przedsigwzigciach ubezpieczeniowych.

Jeszcze inna formg powiazan stanowia powiaza-
nia kapitalowe miedzy instytucjami. Zazwyczaj
zwiazane sa one z wrogim lub przyjaznym wykupem
akcji czy roznego rodzaju porozumieniami kierow-
nictwa danych jednostek. W wielu przypadkach,
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zdecydowanie si¢ na tego typu wspolprace skutkuje
powstaniem holdingéw finansowych (Gulbinowicz,
2007).

Obserwujac proces ewolucji, jakiemu podlega
dziatalno§¢ bancassurance, mozna zidentyfikowac
konkretna kolejnos¢ przemian w tej sferze. Poczat-
kowo, banki byly glownie zainteresowane poszerze-
niem swojej oferty o produkty ubezpieczeniowe.
Z tej wilasnie przyczyny, zazwyczaj inicjowaly one
bezkapitatowe porozumienia dystrybucyjne, ktore
zakladaty stosunkowo luzne powiazania pomigdzy
instytucjami. Niemniej jednak, podejScie bankow
dotyczace zwiazkow z ubezpieczycielami ulegato
stopniowej zmianie. Bylo to spowodowane faktem,
iz chcac stale si¢ rozwijac, przedstawiciele rynku
bankowego nie mogli pozwoli¢, by ich zyski ze
sprzedazy produktow ubezpieczeniowych ogranicza-
ty si¢ wylacznie do prowizji, zarabianej na posred-
nictwie (Sliperski, 2001). Przy takich zatozeniach,
podejscie kapitalowe zdecydowanie rozkwitlo, zwy-
kle pod postacia firm ubezpieczeniowych, tworzo-
nych od podstaw przez dobrze prosperujace banki.

Kazda z wymienionych mozliwo$ci posiada za-
rowno zalety, jak i stabe punkty, dlatego tez w kaz-
dym przypadku instytucje musza przeanalizowaé
swoja sytuacje i wybra¢ najlepsze dla nich rozwia-
zanie. Zwykle jednak banki sa w stanie czerpac
wigksze korzysci z wspotpracy o bardziej ztozonym
kapitalowo podtozu (Gulbinowicz, 2007).

4. Potencjalne korzyS$ci bancassurance

bankowo-
ubezpieczeniowych tworza zupelnie nowe mozliwo-
sci dla bankow, ktore sa w stanie czerpaé z tej dzia-
falnosci rozmaite korzysci. Pozytywne efekty ak-

Roznorodne  formy  powiazan

tywnoéci w ramach bancassurance zazwyczaj sa
widoczne w sferze dziatalno$ci operacyjnej, ale tez
w samych finansach danej instytucji lub przy opra-
cowaniu konkretnej strategii marketingowej. Pod-
stawowe osiagane korzy$ci moga roéwniez zostac
przypisane do konkretnych ogniw w tancuchu war-
tosci danego przedsigbiorstwa (Swacha-Lech, 2008).

W pierwszej kolejnosci, proces opracowania sa-
mego produktu moze zosta¢ usprawniony, dzigki
mozliwosci korzystania z wiedzy i technologii ubez-
pieczyciela, ale tez dzigki wspdlnym dziataniom
w kwestii realizacji innowacyjnych, lecz czgsto
kosztownych przedsigwzigc.

Roéwniez w sferze dziatan promocyjnych i marke-
tingowych widoczne sa konkretne korzysci. Po

pierwsze, mozna nie tylko wykorzysta¢ dane
o klientach banku, aby dotrze¢ do nich ze swoja
oferta. Mozna takze promowac produkty ubezpie-
czeniowe za posrednictwem informacyjnej infra-
struktury banku: w prospektach, broszurach lub in-
ternetowych zrdédlach informacji. Istotna korzyscia
w tym obszarze jest takze mozliwo$¢ wspotdzielenia
zaréwno kosztow opracowania analiz i badan ryn-
kowych, jak i podziatu wydatkow na reklameg.

Proces samej sprzedazy produktéw oraz zapew-
nienie ustug posprzedazowych réwniez moze ulec
zmianie na lepsze. Dzigki lepszemu dopasowaniu do
potrzeb klienteli, poprawia si¢ jako$¢ oferowanych
ustug. Sama oferta takze staje si¢ bardziej atrakcyj-
na, gdyz dostgp do kompleksowej obstugi finanso-
wej staje si¢ tatwiejszy, pozwalajac klientom zaosz-
czedzi¢ czas 1 pieniadze. Znacznym ulatwieniem jest
takze mozliwos$¢ sprzedazy produktow ubezpiecze-
niowych za posrednictwem sprawdzonych, banko-
wych kanatéw dystrybucji (Swacha-Lech, 2008).

Kolejna kwestia dotyczy inwestycji i samych fi-
nansOw danej firmy. Istotng zaleta jest opcja wspol-
nego finansowania i wdrazania nowych technologii,
np. informatycznych, ale tez mozliwo$¢ wspodlnego
realizowania nowych przedsigwzi¢¢ inwestycyjnych.
Tego typu wspotpraca pozwala réwniez na zredu-
kowanie statych kosztow zwiazanych ze sprzedaza,
a przede wszystkim daje szans¢ wyeliminowania
negatywnych skutkéw funkcjonowania jednostek
generujacych spore koszty. Co wigcej, bancassuran-
ce umozliwia dywersyfikacje zrodet dochodow oraz
wzmocnienie bazy kapitalowej potaczonych instytu-
cji. Istotng rol¢ odgrywa rowniez prowizja, otrzy-
mywana z tytulu sprzedazy dodatkowych produktow
ubezpieczeniowych, ktorej podstawowym celem jest
ewentualne zrekompensowanie obnizonych przy-
chodow z tradycyjnych produktow bankowych (Gu-
linowicz, 2007).

Potaczenie banku z ubezpieczycielem moze takze
wplyna¢ pozytywnie na zarzadzanie personelem,
poniewaz sprzedaz produktéw ubezpieczeniowych
przez bank umozliwia wzrost efektywnosci wyko-
rzystania mozliwosci pracownikow.

Nie mozna rowniez pomina¢ technicznego aspek-
tu, zwigzanego ze stosowanymi rozwigzaniami tech-
Wspdlne wdrazanie nowoczesnej
technologii informatycznej umozliwia stworzenie
jednolitego systemu dzialania, poprzez integracjg
infrastruktury banku i firmy ubezpieczeniowe;.

nologicznymi.
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Warunki, w jakich operuja wspodlczesne banki
niejako zmuszaja je do podjgcia konkretnych dzia-
fan, celem poprawienia swojej pozycji na tle rosna-
cej konkurencji. Wyzej wymienione korzysci czesto
sa motorem napgdowym tego typu dziatan i pozwa-
laja na opracowanie konkretnej strategii wspotpracy.

5. Ryzyko zwiazane z dzialalnoscia

bancassurance

Decydujac si¢ na wspdtprace w ramach bancas-
surance, nie nalezy skupia¢ si¢ wylacznie na poten-
cjalnych korzysciach. Konieczne jest takze doktadne
przeanalizowanie zagrozen i roznego rodzaju ryzy-
ka, ktore w przypadku tego typu aliansow jest nieu-
niknione. Zagrozenia, zwiazane z realizacja strategii
bancassurance moga zosta¢ sklasyfikowane z per-
spektywy kumulacji ryzyka, doboru partnera do
wspolpracy, organizacji wspOtpracy, procesu zarza-
dzania oraz wplywu otoczenia (Swacha-Lech, 2008).

Pierwszy rodzaj zagrozen zwiazany z kumulacja
ryzyka, najczesciej odnosi si¢ do wprowadzenia do
dziatalnosci banku dodatkowego ryzyka, wynikaja-
cego z prowadzenia aktywnosci ubezpieczeniowe;.
Mozna jednak dostrzec inne potencjalne zagrozenie
w tej sferze, mianowicie wprowadzenie dodatkowe-
go ryzyka do banku poprzez inwestycj¢ kapitalowa
w zle prosperujacej firmie ubezpieczen.

Bardzo istotna decyzja przy realizacji zatozen
bancassurance jest odpowiedni dobér partnera do
wspolpracy. Porozumienie z ubezpieczycielem cie-
szacym si¢ zta stawa lub znajdujacym si¢ w nieko-
rzystnej sytuacji finansowej moze wptyna¢ nega-
tywnie na opini¢ o danym banku. Oprécz pogorsze-
nia reputacji czy spadku zaufania klientow, taka
decyzja moze mie¢ réwniez wymierny wplyw na
wyniki finansowe danej instytucji.

Kolejnym zrodtem potencjalnego ryzyka dla in-
stytucji bankowych wspotpracujacych z firmami
ubezpieczeniowymi sg btedy popelniane w procesie
wprowadzania w Zzycie strategii bancassurance.
Konsekwencja takich nieprawidtowos$ci moze by¢
zmniejszenie lub catkowity brak oczekiwanych efek-
tow synergii.

Inna grupa niebezpieczenstw zwigzana jest
z trudnosciami w procesie zarzadzania. Utrudnienia
te zwykle zwigzane sa z r6znicami kultur organizacji
dwoch potaczonych podmiotéow. Brak zbieznosci w
zakresie stosowanych strategii i najistotniejszych
celow, moze powodowac konflikt interesow i zna-
czaco utrudnia¢ funkcjonowanie nowo powstalej

instytucji. Nie mozna tez zapomnie€, iz czynniki
zewngtrzne, niezalezne od banku, takie jak modele
zachowan klientéw, moga zadecydowac o powodze-
niu strategii bancassurance.

Istotng role moga odegra¢ takze réznice pomig-
dzy tradycyjna dzialalno$cia bankow i dziatalno$cia
ubezpieczeniowa. Pierwsza rdznica dotyczy tzw.
cyklu produkcji. W przypadku firmy ubezpiecze-
niowej, mamy do czynienia z odwroconym cyklem
produkcji, gdyz najpierw pobierane sa sktadki od
klientéw, a wyptata §wiadczenia ma miejsce dopiero
po uptywie okreslonego czasu. W sytuacji banku,
koszty uslugi (oprocentowanie depozytow) znane sa
od poczatku, a cena ustalana jest w nastgpnej kolej-
nosci (oprocentowanie kredytow i pozyczek). Kolej-
ne zagrozenie zwiazane jest z rdznica w rozktadzie
ryzyka. Typowo, firmy ubezpieczeniowe charakte-
ryzuja si¢ wigksza koncentracja ryzyka po stronie
pasywoOw (zobowiazan), podczas gdy ryzyko ban-
kow jest mocniej zwiazane z ich aktywami (Swacha-
Lech, 2008).

Zagrozenie dla dziatalnosci bancassurance moga
réwniez stanowi¢ roéznice podmiotowe i przedmio-
towe w charakterze ustug bankowych 1 ubezpiecze-
niowych. Te pierwsze odnosza si¢ do personelu
i zalozen co do jego obowiazkéw 1 podejscia do
klienta. Najistotniejsza bariera w tym przypadku
moze okaza¢ si¢ retroaktywna postawa bankow,
ktore zabiegaja o klientele w mniejszym stopniu niz
ubezpieczyciele 1 przez to moga negatywnie wply-
waé na wyniki sprzedazy produktow ubezpiecze-
niowych. Natomiast roznice przedmiotowe odnosza
si¢ do samego charakteru §wiadczonych ustug. Roz-
nice w dostgpnosci i szybkosci, z jaka klient osiaga
zysk, moga mie¢ znaczacy wpltyw na efektywno$¢
polaczenia bankowo-ubezpieczeniowego (Sliperski,
2002).

Innego rodzaju ryzyka moga mie¢ zwiazek
z funkcjonowaniem samej struktury bancassurance.
Oprocz wyzej wymienionych nieprawidlowosci,
nalezy tez wspomnie¢ o ryzyku stosowania niewla-
sciwych procedur kredytowych w przypadku wza-
jemnego finansowania. Trzeba rowniez zwrécié
uwage na ryzyko dwukrotnego wykorzystania tego
samego kapitatlu przez bank i potaczonej z nim firmy
ubezpieczeniowe] (double gearing) oraz na ryzyko
przenikania nieprawidtowosci w funkcjonowaniu
z banku do ubezpieczyciela, lub odwrotnie (conta-
gion risk) (Sliperski, 2001a).
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Analiza wszystkich potencjalnych zagrozen i ry-
zyka, zwiazanego z dziatalnoscia bancassurance, jest
elementem niezbednym do dokonania prawidlowe;j
oceny 1 podjecia ostatecznej decyzji, dotyczacej
zaangazowania si¢ we wspotpracg banku i przedsta-
wiciela rynku ubezpieczen.

6. Podsumowanie

W dobie postgpujacego rozwoju technologiczne-
go 1 ciaglych zmian w systemach finansowych, ban-
ki, ktore zdecydowaly si¢ na wspotprace w ramach
bancassurance musza wciaz mierzy¢ si¢ nie tylko
z tradycyjnymi konkurentami, ale takze z nowymi
wyzwaniami, jakie stawia przed nimi rynek.

Warto iz paradoksalnie, postep
w dziedzinie rozwigzan informatycznych moze
ograniczy¢ mozliwosci kooperacji sektora bankowe-

zauwazy¢,

go 1ubezpieczeniowego, gdyz firmy ubezpiecze-
niowe czgsto wybieraja formy alternatywne wobec
wspolpracy z bankami. Swietnym przyktadem jest
wykorzystanie technologii internetowych jako do-
stegpnego i atrakcyjnego kanatu dystrybucji swoich
produktow (Sliperski, 2001a). Niemniej jednak,
wykorzystanie Internetu nie powinno ograniczac si¢
wylacznie do wprowadzenia nowych metod sprze-
dazy. Zyska¢ powinna przede wszystkim jako$é
obstugi klienta.

Niejednokrotnie, to instytucje ubezpieczeniowe
zajmujq silniejsza pozycje i to one staja si¢ inicjato-
rami wspotpracy z bankami. W takim przypadku
mamy do czynienia ze zjawiskiem reverse bancas-
surance, gdzie dominujacy ubezpieczyciel moze
zagrozi¢ tradycyjnym funkcjom bankow.

Uwazany za niedostepny sektor bankowosci,
stawiajac czola reverse bancassurance, staje sig
takze polem zmagan finansistow z sektorem prze-
mystowym i handlowym. Sytuacja ta okre$lana jest
mianem ofensywy non-banking i opisuje zard6wno
tworzenie nowego typu bankow, jak i sprzedazy
ushug bankowych przez podmioty niebankowe (Sli-
perski, 2002).

Obserwujac ogodlne tendencje i kierunki zmian,
mozna jednak opracowa¢ odpowiednia strategie,
wychodzaca naprzeciw obecnym warunkom. Naj-
wigksza szansa dla dalszego rozwoju bancassurance
ciaglych innowacji

wydaje si¢ wprowadzanie

w zakresie oferowanych produktow, zwtaszcza ofer-
ty ubezpieczeniowej, o charakterze inwestycyjno-
oszczednosciowym. Kluczowa zaleta, widoczna
zaréwno z perspektywy bankowosci, jak i ubezpie-
czen, jest z pewnoscia polaczenie funkcjonalnosci
ushug bankowych i zabezpieczenia ze strony ubez-
pieczen, dostgpnych w jednej formie. Kolejnym
waznym elementem jest takze jednoczesne zacie-
$nianie wspolpracy banku i firmy ubezpieczeniowe;.
W wielu przypadkach konieczne jest rowniez opra-
cowanie nowej kultury organizacji, eliminujacej
negatywne skutki r6znic migdzy potaczonymi jed-
nostkami.

Oprocz integracji kanalow dystrybucji 1 oferty
produktéw, najistotniejsze obecnie jest odpowiednie
podejscie do klienta. Szczegétowe poznanie klienta
1jego indywidualnych potrzeb, daje szansg utrzyma-
nia polaczen bankowo-ubezpieczeniowych w dobrej
kondycji. Sukces instytucji oferujacych ustugi finan-
sowe zalezy glownie od ich stopnia koncentracji na
potrzebach klientow, a zwlaszcza od umiejetnosci
uksztattowania dlugoterminowych relacji. Widoczne
jest, iz najwigkszy wplyw na pozycj¢ konkurencyjna
tego typu instytucji ma zabieganie o stalego klienta
ijego lojalnosé.

Patrzac z perspektywy jakosciowo-ilosciowej, in-
tegracja bankowosci z ubezpieczeniami wydaje si¢
silnym, nieodwracalnym trendem. Tradycyjne, czg-
sto kosztochtonne sposoby sprzedazy beda w dal-
szym ciggu wymusza¢ wprowadzanie nowych metod
$wiadczenia ushug finansowych, w bardziej wydajny
i efektywny sposob. Nie mozna przy tym zapomi-
na¢, iz trudno jest opracowac jeden uniwersalny
model zwiazku bankowo-ubezpieczeniowego, ktory
bedzie gwarantowat sukces. Dokonanie uogélnienia
dotyczacego pozytywnego wplywu przedsiewzigé
w ramach bancassurance na wyniki instytucji sekto-
ra bankowego wymaga bowiem poglebionej analizy,
ktora powinna zawierac, poza ogblnymi korzys$ciami
1 zagrozeniami, szczegdlowe informacje, odzwier-
ska. Dlatego tez, strategia rozwoju dziatalnosci ban-
cassurance powinna bazowa¢ na konkretnych uwa-
runkowaniach, zwiazanych z sytuacja na rynku lo-
kalnym.
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Bancassurance, a new phenomenon in modern banking
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Abstract:

The objective of the article is to present the phenomenon of combining banking services and insurance
activity within the framework of bancassurance, as an important aspect of functioning of the modern banking
sector, resulting from the transformations, occurring in the financial markets. In the first part, text describes
the origins and factors influencing the development of banking and insurance cooperation, as well as pre-
sents the applied forms of connections. Within the framework of the article, there is also an analysis of basic
benefits and threats, connected with bancassurance activity. The last part contains the potential opportuni-
ties for development of this type of actions, together with the new challenges for bancassurance alliances,
emerging on the constantly developing market for financial services.
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Znaczenie faktoringu w dziatalnosci przedsigbiorstwa

Olga Jando
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Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie istoty ustugi faktoringu, podmiotow, funkcji oraz giéwnych wad i
zalet w kontekscie jego znaczenia w dziatalnosci przedsiebiorstwa. Zaprezentowane zostaly zagadnienia
dotyczqce genezy i definicji faktoringu, podmiotow oraz przedmiotu umowy faktoringu oraz jej charakteru.
Przedstawione zostaly podstawowe funkcje, jakie moze petnié¢ faktoring w przedsigbiorstwie oraz wnikliwie
przestudiowano liczne jego rodzaje powstate z biegiem czasu w odpowiedzi na rosnqce zapotrzebowanie
przedsiebiorcow. Ponadto przedstawione zostaly zagadnienia wazne dla przedsiebiorcow takie jak: koszty
umowy faktoringu, podstawowe kryteria, ktorymi nalezy sie kierowac¢ podczas procesu wyboru faktora oraz
wady i zalety faktoringu. Mnogos¢ zagadnien i ich ztoZonos¢ pokazuje jak wiele kwestii muszq wzigé pod
uwage przedsiebiorstwa decydujqce sie na te forme finansowania swojej dziatalnosci. Faktoring jest bowiem
szansq na poprawienie plynnosci finansowej. Nalezy jednak pamietac, ze umowa faktoringu powinna by¢
dobrze dopasowana do indywidualnych potrzeb konkretnego przedsiebiorstwa. Co wiecej wdrozenie tej for-

my finansowania nalezy poprzedzic¢ wnikliwg analizq wielu czynnikow.

Stowa kluczowe: faktoring, wierzytelnos$¢, ptynnos¢ finansowa, przedsigbiorstwo, umowa

Kod JEL: G31

1. Wprowadzenie

Istnieje wiele form finansowania, ktoére pozwala-
ja przedsigbiorstwu zachowaé plynno$¢. Jedna z
nich jest faktoring, ktéry mozna zdefiniowaé jako
krotkoterminowa, alternatywna do kredytu forme
finansowania. Cho¢ wydaje si¢ by¢ stosunkowo
nowym narzedziem, jednak jego korzenie si¢gaja juz
starozytnosci, a takze wieku XIV i XVIII. W po-
czatkowej fazie rozwoju faktoringu przedmiotem
jego dziatania bylo posredniczenie w zbywaniu cu-
dzych towardow. Szczegdlna popularnoscia cieszyt
si¢ w przemysle tekstylnym. Po roku 1945 nastapito
rozpowszechnienie faktoringu w wielu krajach o
rozwinigtej gospodarce rynkowej, szczegoélnie w
Stanach Zjednoczonych. Objglo niemal wszystkie
dziedziny handlu, produkcji i ustug.

Nalezy podkresli¢, ze w 1968 roku wszystkie
transakcje faktoringowe w USA zamknetly si¢ suma
okoto 10 miliardow dolarow, a 90% tamtejszych
wytworcow artykutow tekstylnych korzysta z fakto-
ringu do dzisiaj. Pig¢ lat pozniej faktoring zaczal
zyskiwa¢ na popularno$ci poza granicami Stanow
Zjednoczonych i pojawil si¢ m.in. w Niemczech,
Australii, Wielkiej Brytanii, Nowej Zelandii,

Hiszpanii, Norwegii oraz wielu innych krajach euro-
pejskich. Warto zaznaczy¢, ze funkcjonuje tam do
dzisiaj (Czarecki, 2007).

W rozwoju faktoringu kluczowa rol¢ odegraty
banki (Pierwszy Narodowy Bank Bostonski czy
,Mittekrheinische Kteditbank Dr Horbach et Co.
KG”), ktore stopniowo taczyly sig¢ z wyspecjalizo-
wanymi przedsigbiorstwami faktoringowymi i two-
rzyly odpowiednie zwiazki. W nauce przyjmuje sie,
ze pierwszymi zawodowymi reprezentantami fakto-
row byly londynskie ,,Houses of Factors” zatozone
w XVII wieku. Migdzynarodowe zgrupowania po-
jawily si¢ dopiero w latach sze$c¢dziesiatych XX
wieku za sprawa amerykanskich firm faktoringo-
wych i ich ekspansji na rynek europejski. Do tej
pory powstaly liczne konfederacje przedsigbiorstw
faktoringowych, ktére maja na celu promowanie
faktoringu na $wiecie. W Polsce faktoring rozwija
si¢ od 1990 roku. Pierwsza instytucja $wiadczaca
tego rodzaju ustugi byt Bank Gospodarstwa Krajo-
wego (Czarecki, 2007).

Do roku 1994 ustugi faktoringowe $§wiadczyly
glownie banki, co powoli zmienialo si¢ w nastep-
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nych latach. Pierwsza wyspecjalizowana firma fak-
toringowa byta spdtka Banku Handlowego i mig-
dzynarodowej instytucji  faktoringowej Heller
,Bank—Handlowy Heller”. Za sprawa edukacji
przedsigbiorcow i promocji faktoringu ta forma fi-
nansowania staje si¢ coraz bardziej popularna, a jej
rozwdj jest dynamiczny (Czarecki, 2007). Celem
artykulu jest przedstawienie istoty ustugi faktoringu,
podmiotow, funkcji, rodzajow oraz znaczenia tej
formy finansowania dla przedsigbiorstwa, jego kosz-
tow, prawnych zabezpieczen, determinantow wybo-
ru faktora oraz zalet i wad. Praca zostala oparta o
studium literatury przedmiotu.

2. Istota faktoringu

Faktoring taczy w sobie cechy: cesji wierzytelno-
$ci, umowy-zlecenia i dyskonta. Przedsigbiorstwa
siegaja po t¢ forme finansowania poniewaz zapew-
nia szybki dostgp do srodkow finansowych, ktore do
tej pory byly zamrozone w fakturach o odroczonym
terminie platnosci. Uwolnione zasoby pienigzne
przyczyniaja si¢ do zwigkszenia ptynnosci finanso-
wej przedsigbiorstwa i do poprawy jego stabilno$ci
w burzliwej gospodarce. Ponadto faktoring jest uwa-
Zany za najbardziej elastyczne zrédto finansowania,
biorac pod uwage latwos¢ sterowania poziomem
zadtuzenia (Czarecki, 2007).

Termin ,,factoring” pochodzi z jezyka angielskie-
go, jednak chcac zglebi¢ jego etymologi¢ nalezy
siggna¢ do jezyka tacinskiego, gdzie slowo facere
oznacza robi¢ lub czynié. Istnieje takze podejrzenie,
ze termin ten powstal od stowa ,.faktoria”, ktorym
okreslano w krajach zamorskich placoéwke handlo-
wa, stuzaca europejskim handlarzom do wymiany
towaréw (Czarecki, 2007). W literaturze mozna
spotka¢ wiele definicji pojgcia faktoringu (tab. 1.)

Tab. 1. Wybrane definicje faktoringu

Kreczmanska-
Gigol

Dhugookresowa wspotpraca migdzy
przedsigbiorca, ktory jest dostawca
towarow badz ustug, oraz wyspecjali-
zowana instytucja faktoringowa, w
ramach ktérej dochodzi do przelewu
wierzytelnosci przez dostawce na in-
stytucje faktoringowa i1 $wiadczeniu
przez instytucjg faktoringowa na rzecz
faktoranta ushig zwiazanych z tym
przelewem.

Grzywacz

Forma dzialalnoSci posredniczacej
dotyczacej inkasa naleznosci od od-
biorcow.

Tokarski

Oznacza nabycie przez faktora krotko-
terminowej pieni¢znej wierzytelnosci
handlowej przed terminem jej ptatnosci
z potraceniem oplaty na rzecz faktora,
bez przejgcia ryzyka niewyptacalnosci
dluznika lub z przejeciem takiego
ryzyka.

Zawada

Nabywanie 1 dochodzenie wierzytelno-
Sci przedsigbiorcow przystugujacych
im z tytulu dostawy towaréw lub
$wiadczonych ushug, potaczone prze-
waznie z podejmowaniem si¢ prowa-
dzenia ich ksiag.

Bjorn

Polega na nabyciu przez faktora, od
dostawcy towarow badz ustug wierzy-
telnosci z pobraniem (lub bez) zabez-
pieczenia finansowego, z zawiadomie-
niem (lub bez) dtuznika o zawarciu
umowy i z zarzadzaniem (lub bez) ta
wierzytelnoscig wraz z jej inkasem.

Perry

Faktoring obejmuje pelna obstuge
ksiggowa sprzedazy, kontrole kredy-
towa w stosunku do uczestnikow
transakcji, pelna ochrong klienta przed
niewyplacalnoscia nabywcy towarow
lub ustug, przekazanie otrzymanych
naleznoS$ci nabywcy towar6w lub ustug
w terminie platnosci.

Bannock, Man-
ser

Dzialalno$¢ biznesowa, w ktorej firma
przejmuje odpowiedzialno$¢ za inkaso
dlugow innego przedsigbiorstwa, za-
zwyczaj wykupujac cala jego wyfaktu-
rowana sprzedaz i wyplacajac mu
natychmiast srodki pieni¢zne.

Autor Definicja

Sierpinska Specyficzny  sposob  kredytowania
przez bank lub inng instytucj¢ finan-
sowa nalezno$ci przedsigbiorstw, ktore
powstaja w wyniku sprzedazy produk-
tow i towarow przed terminem ich
ptatnosci.

Heropolitanska,
Kawaler, Ko-
ziot

Nabycie przez faktora bezspornej krot-
koterminowej pieni¢znej wierzytelno-
$ci handlowej od faktoranta przed
terminem jej platnosci z potraceniem
oplaty na rzecz faktora, bez przejgcia
ryzyka niewyplacalnosci dtuznika lub z
przejgciem takiego ryzyka.

Konwencja
Ottawska

Jest to umowa zawarta migdzy jedna
strona (dostawca) a druga (faktor)
zgodnie, z ktora dostawca moze prze-
nie$¢ lub przeniesie na faktora wia-
sno$¢ wierzytelnosci wynikajacych z
umowy dotyczace] sprzedazy dobr
przez dostawce klientom, z wyjatkiem
dobr zakupionych przez dluznika z
przeznaczeniem do uzytku osobistego,
rodzinnego czy gospodarstwa domo-
wego. Co wigcej faktor wykonuje dwie
z nastgpujacych ushug: finansowanie
dostawcy, migdzy innymi w formie
zaliczek i pozyczek, prowadzenie roz-
liczen zwigzanych z wierzytelnoscia-
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mi, inkaso wierzytelnos$ci oraz przejg-
cie ryzyka niewyptacalnosci dtuznika.
Dluznik zostaje poinformowany o
przeniesieniu wtlasnosci wierzytelno-
$ci.

Baumann Dlugookresowa umowa zawarta mig-
dzy producentem towardw i instytucja
finansowa, na podstawie ktorej insty-
tucja finansowa calkowicie zabezpie-
cza przed poniesieniem strat z tytutu
wierzytelnoéci handlowych, swojego
partnera umowy i po nabyciu wierzy-
telnosci w drodze kupna lub cesji,
oferuje mu swoje ustugi zwiazane z
administrowaniem tymi wierzytelno-
$ciami, takie jak ustugi ksiggowe i inne
ustugi pomocnicze, takze na zyczenie
partnera umowy zaliczkowanie wierzy-
telnosci.

Schwarz Zakup wierzytelnos$ci pienigznych z
obrotu towarowego i ustug. Dla fakto-
ringu typowe jest, ze instytucja fakto-
ringowa przejmuje finansowanie, ry-
zyko wyptacalno$ci, prowadzenie kont
ksiggowych wylacznie z inkasem i
monitorowanie sptat naleznosci oraz,
ze przelew wierzytelnosci jest jawny.

Bette Zakup wierzytelnosci pieni¢znych z
obrotu towarowego i uslug. Shuzy
krotkoterminowemu finansowaniu
obrotu i 100-procentowej ochronie
przed strata wierzytelnosci; do fakto-
ringu nalezy skuteczne zarzadzanie

wierzytelnosciami.

Mac Umowa, na mocy ktorej instytucja
finansowa skupuje od firm ich rachun-
ki w celu zrealizowania zaptaty lub
$ciagnigcia wierzytelno$ci w zamian za

prowizjg.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Kreczman-
ska-Gigol, 2007; Kreczmanska, 1996; Grzywacz, 2001;
Czarecki, 2007; Tokarski, 2005; Rogacka-tukasik, 2011).

Na podstawie przedstawionych definicji mozna
wywnioskowac, iz istota faktoringu jest nabywanie
od przedsigbiorstw wierzytelnosci, ktore przystuguja
im w stosunku do dtuznikow, oraz Swiadczenie do-
datkowych ushug na rzecz tych przedsigbiorstw. Sa
nimi m.in. windykacja naleznosci, okresowe badanie
sytuacji finansowej, kierowanie upomnien do dtuz-
nikow, ktorzy zalegaja z platno$ciami, udzielanie
kredytow 1 pozyczek zwiazanych z umowa faktorin-
gu, prowadzenie rozliczen pomigdzy faktorantem a
jego dluznikami, prowadzenie ksiag faktoranta i
wiele innych. Przedmiotem faktoringu jest najcze-
Sciej cesja krotkoterminowych wierzytelnosci o ter-
minie ptatnosci od 14 do 210 dni, ktore powstaja z

tytutu dostawy dobr oraz ustug (Kreczmanska, 1999,
Kreczmanska, 1996).

3. Charakter faktoringu

Do zawarcia umowy faktoringu dochodzi w ra-
mach transakcji faktoringu, co wskazuje, ze sama
transakcja jest pojgciem szerszym niz umowa. Od-
bywa sig¢ to w trzech etapach. Poczatkowo dochodzi
do zawarcia umowy z odroczonym terminem ptatno-
$ci, migdzy dostawca dobr lub ustug, a jego kontra-
hentem - dtuznikiem. W ten sposdb powstaje wie-
rzytelno$¢. Nastgpnie zawierana jest umowa fakto-
ringu, ktorej wynikiem jest transfer owej wierzytel-
no$ci na osobg faktora. Na jej podstawie nabywa on
lub zobowiazuje si¢ do nabycia wierzytelnosci swo-
jego klienta (czyli dostawcy dobr i ustug). Mozna
zatem wnioskowac, ze przedmiotem umowy fakto-
ringu jest wierzytelnos¢, ktoéra pochodzi z umow
kupna-sprzedazy. Nalezy jednak wytaczy¢ z tej gru-
py dobra, ktére sa nabywane przez dostawcg w celu
uzytkowania osobistego lub rodzinnego w ramach
gospodarstwa domowego. Trzecim etapem transak-
cji jest dochodzenie naleznosci przez faktora od
dhuznika (Rogacka-Lukasik, 2011).

W rozumieniu polskiego prawa umowa faktorin-
gowa jest umowa mieszang, nienazwana, bedaca
potaczeniem umowy o $wiadczenie ustug oraz cesji
wierzytelnosci. Nie zostata unormowana ani w ko-
deksie cywilnym, ani handlowym, jednak jest oparta
si¢ na artykutach kodeksu cywilnego dotyczacych
cesji wierzytelnosci. Mimo podobienstwa i wielu
cech wspdlnych nie nalezy utozsamia¢ ze soba fak-
toringu i cesji wierzytelnosci (Czarnecki, 2007). Na
najwazniejsze réznice migdzy tymi pojeciami wska-
zuje zestawienie zawarte w tab. 2.

Tab. 2. Roznice mi¢dzy faktoringiem a wierzytelnoscia

Faktoring Wierzytelnosé

Dotyczy tylko wierzytelno- | Moze obejmowacé wszel-
sci, ktore wynikaja z umow | kie wierzytelnosci powsta-
dostawy, sprzedazy i umoéw | te na tle stosunkéw obli-
o ushugi. gacyjno-prawnych w tym
wierzytelnosci  pieni¢zne
oraz niepieni¢zne.

Zawsze jest odptatny. Moze by¢ odptatna lub

nieodptatna.

Podmiotami moga by¢ je-
dynie dostawcy, banki oraz
instytucje faktoringowe.

Podmiotami umowy moga
by¢ wszelkie osoby fi-
zyczne i prawne.

Umowa nie ma charakteru
ciaglego.

Umowa ma charakter ciagly
1 zazwyczaj jest dlugotermi-
nowa.
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Umowa dotyczy zazwyczaj
wielu wierzytelno$ci.

Umowa dotyczy konkret-
nej wierzytelno$ci.

Przedmiotem obrotu sa
wszelkie pieni¢zne oraz
niepienigzne wierzytelno-
$ci.

Przedmiotem obrotu sa
bezsporne pieni¢zne wierzy-
telnosci handlowe.

Przelew wierzytelnosci nie
ma charakteru jednorazo-
wego, a jest zobowiazaniem
o charakterze ciaglym.

Przelew wierzytelno$ci ma
zazwyczaj charakter jed-
norazowy.

Faktor zajmuje si¢ zawodo-
wo czynnos$ciami faktorin-
gowymi.

Dziatalno$¢ cesjonariusza
nie musi dotyczy¢ jedynie
cesji.

Celem jest zazwyczaj uzy-
skanie finansowania przez

Celem jest przeniesienie
prawa wiasnosci na inny

firme, ktéra przenosi prawo | podmiot.
wlasnosci.
Zabezpieczeniem transakcji | Zbywana  wierzytelnos¢

zwykle jest sama wierzytel- | jest zawsze zabezpieczo-
nos¢. na.

Faktor $wiadczy nieodptat- | Zazwyczaj brak jest ja-
nie dodatkowe czynno$ci | kichkolwiek ustug dodat-
ustugowe. kowych.

Zrédto: (Czarecki, 2007; Grzywacz, 2001)

Literatura obcojgzyczna i polska dostarcza wielu
podejs¢ dotyczacych charakteru prawnego umowy
faktoringu. Czgsto wskazuje si¢ tutaj na umowe
sprzedazy nalezno$ci, przelew na zabezpieczenie
oraz umowe¢ pozyczki. Umowa faktoringu posiada
cechy wyzej wymienionych form, jednak najczgsciej
przyjmuje si¢, ze jest umowa mieszang z naciskiem
na cesj¢ wierzytelnosci (Czarecki, 2007).

Z wyzej przedstawionych faktoéw wynika, zZe
umowa faktoringu zawierana jest migdzy dwoma
podmiotami, ktére dysponuja duza swoboda w kre-
owaniu jej poszczegdlnych elementow. Jest to ko-
rzystne z punktu widzenia dostawcy dobr i ustug.
Nie mozna jednak zapomnie¢, ze transakcja dotyczy
rowniez trzeciego podmiotu nabywcy (Rogacka-
Lukasik, 2011).

4. Podmioty faktoringu

Podmiotami faktoringu sa faktorant, dluznik oraz
faktor. Faktorant jest przedsigbiorca — dostawca dobr
lub ustug, ktory posiada wierzytelnosci wzgledem
dtuznika, ktory pehi rolg odbiorcy. Praktyka poka-
zuje, ze rolg faktoranta zwykle przyjmuje osoba
prawna, jednak nie istnieja przepisy, ktore uniemoz-
liwialyby osobie fizycznej udziat w umowie fakto-
ringowej. Faktorantem moze by¢ kazdy podmiot
gospodarczy o dowolnej strukturze organizacyjnej,
formie prawnej czy liczbie zatrudnionych o0sob.
Praktyka dostarcza dowoddw, ktore pozwalaja

twierdzi¢, ze z faktoringu korzystaja gldwnie $rednie
1 mate przedsigbiorstwa. Czgsto odnosza korzysci
z dodatkowych ustug §wiadczonych przez faktora,
jak np. dostarczanie nowoczesnych rozwiazan mar-
ketingowych, czy ksiggowych. Mozliwo$¢ postugi-
wania si¢ faktoringiem przez takie przedsigbiorstwa
jest jednak ograniczona z kilku wzgledéw. Rozli-
czenie z odbiorcami powinno odbywac si¢ bowiem
na zasadzie kredytu kupieckiego w zakresie od
dwoéch tygodni do trzech miesigcy. Kontrahenci
faktoranta nie powinni si¢ zmienia¢, a wierzytelno-
$ci wobec jednego z dhuznikéw zazwyczaj nie moga
przekraczac¢ pewnej czesci sumy wszystkich wierzy-
telno$ci. Przedsigbiorstwa produkcyjne i handlowe z
branzy tekstylnej, obuwniczej, spozywczej 1 che-
micznej sg preferowanymi podmiotami i firmy fak-
toringowe chetniej z nimi wspotpracuja. Faktorant
dokonuje sprzedazy swojej wierzytelnosci wyspecja-
lizowanej instytucji faktora. Jego role moze pehic
bank, spotka faktoringowa Iub indywidualni przed-
sigbiorcy zajmujacy si¢ dziatalnoscia o tym charak-
terze. Istnieje mozliwos¢ zabezpieczenia faktora w
chwili, gdy faktorant oglositby upadtos¢. W tym
celu w umowie zostaje umieszczone stosowne za-
strzezenie o mozliwo$ci odmowy wykupu wierzy-
telnosci i zerwania umowy. W tym miejscu nalezy
zaznaczy¢, ze umowa faktoringu jest dwustronna
pomimo wystgpowania trzech podmiotow. Stronami
umowy sa tylko faktorant i faktor. Do jej zawarcia
dochodzi, gdy faktorant decyduje si¢ na sprzedaz
swojej wierzytelnosci, a faktor zgadza si¢ na jej
kupno i jednoczesnie zobowiazuje si¢ do $wiadcze-
nia na rzecz faktoranta dodatkowych ustug. W tej
sytuacji dtuznik (trzeci podmiot) nie ma wptywu na
dojscie umowy do skutku. Jest jednak chroniony art.
509 § 1 kodeksu cywilnego, ktory informuje o braku
mozliwosci zawarcia umowy faktoringowej jesli
dtuznik zastrzegl w umowie mi¢dzy nim a faktoran-
tem, ze wierzytelnos¢ nie moze by¢ zbywana osobie
trzeciej (wyjatkiem jest wyrazenie na to zgody przez
dluznika) oraz wskazuje, ze sytuacja dluznika nie
moze ulec pogorszeniu na wskutek cesji wierzytel-
nosci (Kreczmanska, 1999; Czarecki, 2007; Grzy-
wacz, 2001; Rogacka-Lukasik, 2011).
Przedsiebiorstwa, ktore nie radza sobie w eko-
nomicznej rzeczywistosci wedlug prawa upadto-
$ciowego 1 naprawczego maja mozliwos¢ ztozenia
wniosku o upadtos¢. W umowie faktoringowe;j takie
prawo przystuguje kazdej ze stron — dluznikowi i
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wierzycielowi. Praktyka pokazuje, ze faktorzy rzad-
ko sa zmuszeni do ztozenia takiego wniosku. We-
dhug ustawy wcze$niej wspomniane prawo ma za
zadanie minimalizowa¢ negatywne skutki niewypta-
calnosci ktorejkolwiek ze stron umowy. Dokonywa-
ne jest to przez przeprowadzenie postgpowania upa-
dlosciowego, ktore obejmuje swoimi dziataniami
likwidacje majatku upadlego. Innym sposobem jest
przeprowadzenie postgpowania naprawczego lub
utrzymania przedsigbiorstwa upadlego przy jedno-
czesnym ustaleniu sptaty zobowiazan w ratach. Jest
to pomocne w przypadku, gdy dtuznik lub faktorant
wniosa o ogloszenie upadlosci (Rogacka-Lukasik,
2011).

5. Funkcje faktoringu

Faktoring mozna okre$li¢, jako synteze wielu
czastkowych dzialan faktora, ktore powszechnie
okresla si¢ funkcjami faktoringu. Wyrdznia si¢ trzy
podstawowe funkcje: administracyjna, finansowania
oraz zabezpieczajaca, a takze dodatkowa — ustugo-
wa.

Funkcja finansowa polega na refinansowaniu ist-
niejacych naleznosci faktoranta przed terminem ich
ptatnosci albo na finansowaniu przysztych nalezno-
$ci owego faktoranta. Moze by¢ rowniez realizowa-
na poprzez splacanie biezacych zobowigzan fakto-
ranta. Te czynnoSci wpltywaja na skrocenie cyklu
nalezno$ci lub wydtuzenie cyklu regulowania zobo-
wigzan, co skutkuje skroceniem cyklu konwers;ji
gotowki. Ta funkcja ma najwigksze znaczenie na
polskim rynku faktoringowym (Tokarski, 2005).

Funkcja administracyjna polega na przejmowaniu
przez faktora obowiazkéw zwiazanych z obsluga
przelewanych wierzytelnosci oraz wykonywaniu
czynno$ci zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem
kredytu kupieckiego. W ramach tej funkcji faktor
bada wiarygodno$¢ i wyptacalno$¢ dtuznikéw, pro-
wadzi rozliczenia wierzytelno$ci, monitoruje splaty
wierzytelno$ci, dokonuje inkasa i windykacji nalez-
nos$ci, bada kondycje faktoranta, zarzadza jego wie-
rzytelno$ciami i kontroluje wspotprace miedzy fak-
torantem, a jego dluznikami (Kreczmanska-Gigol,
2010).

Funkcja zabezpieczajaca natomiast sprowadza si¢
do przejmowania catoSciowego lub czgsciowego
ryzyka niewyptacalno$ci dtuznika przez faktora.
Wyzej wymieniona funkcja jest rOwniez nazywana
del crede. Jesli faktor nie chce przejmowac ryzyka

niewyptacalnosci dhuznika, wazne jest by bylo to
wyraznie zaznaczone w umowie. Gdy nie jest, faktor
zostanie automatycznie obcigzony owym ryzykiem
(Kreczmanska-Gigol, 2010).

Oprocz wyzej wymienionych funkcji faktoring
moze pehi¢ funkcj¢ uslugowa w ramach ktorej wy-
roznia si¢ ushugi doradcze i konsultingowe, badanie
rynku, ustugi ksiggowe, ustugi magazynowe, marke-
tingowe, ubezpieczeniowe, zarzadzanie pozostatymi
wierzytelno§ciami firmy, a nawet reklama. Ustugi
dodatkowe przybieraja na znaczeniu w momencie,
gdy rynek faktoringowy jest rozwinigty, a nasycenie
ushugami podstawowymi wysokie. Ustugi te petnig
wazng rol¢ w procesie pozyskiwania przez faktora
nowych klientow i ekspansj¢ na rynki wschodzace
(Kreczmanska-Gigol, 2010).

6. Rodzaje faktoringu

Jako Zze umowa faktoringu jest umowa nienazwa-
na, istnieje mozliwo$¢ dopasowania jej do potrzeb
stron. W zwiazku z tym powstalo wiele rodzajow
faktoringu, a podziatu dokonuje si¢ w zaleznos$ci od
przyjetego kryterium. Mozna ich wymieni¢ kilka:
umiejscowienie ryzyka, moment zaplaty, zawiado-
mienie dluznika, zasigg terytorialny, sposéb komu-
nikacji i inne. Rodzaje faktoringu w zalezno$ci od
poszczegblnych kryteriow zostaty zawarte w tab. 3.
W nawiasach zostaly podane alternatywne nazwy,
ktoére mozna spotka¢ w literaturze, a dotyczace tego
samego rodzaju faktoringu.

Tab. 3. Rodzaje faktoringu

Kryterium Rodzaje

Umiejscowienie
ryzyka

1. Pelny (wlasciwy)
2. Niepelny (niewtasciwy)
3. Mieszany

Moment zaptaty 1. Przyspieszony

(dyskontowy, advance factoring)

2. Zaliczkowy (collection facto-
ring)

3. WymagalnoS$ciowy (maturity

factoring)

Zawiadomienie 1.
dluznika

Jawny (otwarty, noty-

fikowany, open factoring,

disclosed factoring)

2. Poljawny (pototwarty, halb-
offenes factoring)

3. Tajny (cichy, nienoty-

fikowany, confidential factor-

ing, undisclosed factoring)

Zasigg terytorialny — | 1. Krajowy

rynek docelowy 2. Migdzynarodowy
producenta 2.1.Importowy (direct import
factoring)
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2.2 Eksportowy(direct export
factoring)

2.3.Dwufazowy (podwojny,
system dwoch faktorow, two
factors system factoring)

Sposéb komunikacji . Tradycyjny
. E-faktoring
Inne . Metafaktoring
. Powierniczy

. Zmodyfikowany (masowy)

. Honorarium-faktoring

. Zobowiazaniowy (pasywny)

. Bulk factoring (inhouse facto-
ring)

7. Refaktoring

AN DN B W =N =

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Kreczman-
ska-Gigol, 2007; Kreczmanska, 1999; Kruczalak, 1997;
Tokarski 2005).

Biorac pod uwagg kryterium umiejscowienia ry-
zyka nalezy wyr6zni¢ faktoring pelny, niepeilny oraz
mieszany. Faktoring pelny polega na definitywnym
przeniesieniu wierzytelnosci na faktora wraz z ryzy-
kiem niewyptacalnosci dtuznika. Faktoring niepeiny
charakteryzuje si¢ sprzedaza wierzytelnosci fakto-
rowi jednak bez przejmowania przez niego ryzyka
niewyptacalnosci dtuznika. W praktyce oznacza to,
ze jesli nie nastapi uregulowanie zaplaty przez dtuz-
nika to musi to zrobi¢ faktorant. Wystepuje rowniez
forma mieszana, ktora taczy w sobie cechy wyzej
wymienionych rodzajéow. Faktor przejmuje ryzyko
niewyptacalno$ci dluznika jedynie do okreslonej
wysokosci. Jesli zadluzenie begdzie wigksze, to ryzy-
ko powyzej kwoty znajdujacej si¢ w umowie faktor
przeleje z powrotem na faktoranta (Kreczmanska-
Gigol, 2007; Kreczmanska, 1999).

Przyjmujac za kryterium moment zaplaty wy-
roznia si¢ faktoring przyspieszony, zaliczkowy
1 wymagalno$ciowy. Z pierwszym z nich mamy do
czynienia, gdy faktor dokonuje zaptaty za wykupio-
na wierzytelno$¢ niezwlocznie po dokonaniu wyku-
pu. W przypadku gdy faktor dokonuje ptatnosci na
rzecz faktoranta z tytutu wykupionej wierzytelnosci
w terminie ptatnosci dtuznika lub w momencie do-
konania przez niego rzeczywistej splaty, a wczesniej
uiszcza jedynie zaliczki na poczet przysziej zaptaty,
to mamy do czynienia z faktoringiem zaliczkowym.
Ostatni, faktoring wymagalno$ciowy wystepuje, gdy
faktor placi faktorantowi naleznos$¢ za sprzedana
wierzytelno$¢ dopiero w terminie ptatnosci dtuznika.
Jesli w ramach jednej umowy wystgpuje kilka wie-
rzytelno$ci, to przyjmuje si¢ umowny — Sredni —
termin ptatnosci. W tym przypadku faktorant uiszcza

wzgledem faktora jedynie marz¢ i prowizjg, a nie
odsetki. Otrzymanie $rodkéw pienigznych przed
terminem platno$ci nie stanowi jego priorytetu.
Istotna jest jedynie pomoc w Sciaganiu naleznoS$ci
(Kreczmanska-Gigol, 2007; Kreczmanska, 1999).

Z punktu widzenia momentu zawiadomienia
dhuznika wyréznia si¢ faktoring jawny (otwarty,
notyfikowany), poljawny (pototwarty) oraz tajny
(cichy, nienotyfikowany). Niezwloczne powiado-
mienie dtuznika o fakcie zawarcia umowy faktorin-
gowej 1 przelewie wierzytelnosci jest charaktery-
styczne dla faktoringu jawnego. Przy faktoringu
potjawnym dtuznik jest zawiadamiany o zawarciu
umowy w momencie wezwania go przez faktora do
zaplaty dlugu. Wowczas stosowna informacja znaj-
duje si¢ na rachunku. Gdy dluznik nie zostaje po-
wiadomiony o zawarciu umowy migdzy faktorem
a faktorantem, mamy do czynienia z faktoringiem
tajnym. Ta forma cieszy si¢ szczegdlna popularno-
scig w Stanach Zjednoczonych. W Europie jest sto-
sowana rzadziej (Kreczmanska-Gigol, 2007; Krecz-
manska, 1999).

Zasieg terytorialny jest czwartym z kryteriow
wedtug ktorych dokonuje sig¢ podziatu faktoringu.
Wyréznia si¢ tutaj faktoring krajowy i miedzynaro-
dowy, ktory z kolei dzieli sig¢ na importowy, ekspor-
towy 1 dwufazowy. Jesli wszystkie podmioty umowy
faktoringu prowadza swoja dziatalno$¢ na terenie
tego samego panstwa to jest to charakterystyczne dla
faktoringu krajowego. Przy faktoringu migdzynaro-
dowym, faktorant i dluznik dzialaja na terenie roz-
nych panstw. Charakterystycznym dla faktoringu
importowego jest fakt, ze faktorant przelewa wierzy-
telnos$¢ na faktora, ktory ma swoja siedzibg w kraju
importera bedacego ptatnikiem owej wierzytelnosci.
Woweczas faktor dysponuje o wiele wigkszymi moz-
liwosciami sprawdzenia wyplacalnosci 1 wiarygod-
nosci kredytowej dtuznika oraz latwiejsza staje sig
windykacja nalezno$ci. Waznym faktem jest row-
niez podleganie faktora i dtuznika pod to samo pra-
wodawstwo. Ten typ faktoringu sprawia, ze ryzyko
prowadzenia wspolpracy z zagranicznym kontrahen-
tem jest mniejsze. Przy faktoringu eksportowym,
faktorant przelewa wierzytelno$¢ na faktora majace-
go siedzib¢ w tym samym kraju. W tym przypadku
mozliwo$¢ oceny ryzyka handlowego jest taka sama
zarowno jesli chodzi o faktora jak i faktoranta. Ten
rodzaj jest korzystniejszy dla faktoranta, jako ze ma
wigkszy dostgp do faktora i powierza mu rowniez
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swoje krajowe wierzytelnosci. Sam faktor niech¢tnie
przyjmuje na siebie ryzyko transakcji, poniewaz nie
zna dobrze sytuacji zagranicznego dtuznika. Nato-
miast w rodzaju dwufazowym wystepuje faktor w
kraju eksportera i faktor w kraju importera. Na po-
czatkowej fazie nastgpuje przelew wierzytelnosci
z faktoranta na faktora w tym samym kraju (nazy-
wanego faktorem eksportowym). Nastepnie wyzej
wymieniony faktor zawiera umowg z faktorem za-
granicznym (nazywanym faktorem importowym lub
korespondentem). Dysponuje on wigksza wiedza na
temat dtuznika i to wtasnie na jego rzecz odbiorca
ushug dokonuje platnosci w swoim kraju. Faktor
importowy dokonuje rozliczenia z eksportowym.
Mamy zatem do czynienia z dwoma umowami fak-
toringu. Ten rodzaj charakteryzuje si¢ wieloma ko-
rzy$ciami. Faktorant moze w tatwo dostepny sposob
korzysta¢ z ustug faktora w swoim kraju. Faktor za
granicg ma mozliwo$¢ monitorowania sytuacji dtuz-
nika oraz przejecia na siebie ryzyka jego niewypta-
calnosci. Dla faktoranta skutkuje to obniZzeniem
ryzyka transakcji  (Kreczmanska-Gigol, 2007,
Kreczmanska, 1999).

Piagtym kryterium jest sposéb komunikacji mig-
dzy faktorem i faktorantem. W jego ramach rozroz-
nia si¢ faktoring tradycyjny oraz e-faktoring, gdzie
elementem charakterystycznym jest komunikowanie
si¢ faktoranta z faktorem za pomoca Internetu
(Kreczmanska-Gigol, 2007; Kreczmanska, 1999).

Istnieje jeszcze kilka rodzajow faktoringu, kto-
rych nie mozna sklasyfikowaé¢ wedlug wyzej wspo-
mnianych kryteriow. Sa to: metafaktoring, faktoring
powierniczy, faktoring zmodyfikowany, honora-
rium-faktoring oraz faktoring zobowiazaniowy.
Praktyka pokazuje, ze mozliwe jest tworzenie i za-
wieranie takze umow faktoringowych o innym cha-
rakterze. Faktorzy dokonujg tego by dopasowac si¢
do potrzeb klientdéw oraz by zachowaé¢ konkurencyj-
no$¢ (Kreczmanska-Gigol, 2007; Kreczmanska,
1999).

Dla metafaktoringu charakterystyczna jest stata
wspotpraca przedsigbiorcy z bankiem i jego nieche¢
do rozszerzania grona podmiotow z ktorymi koope-
ruje. Wowczas przedsigbiorca, na podstawie umowy
faktoringu, dokonuje przelewu wierzytelnosci na
bank macierzysty. Bank zawiera umowe¢ faktoringu
z dowolnym faktorem z ktorym dzieli si¢ ryzykiem
transakcji 1 jednocze$nie zajmuje si¢ jej obstuga
(Kreczmanska-Gigol, 2007; Kreczmanska, 1999).

W faktoringu powierniczym to bank macierzy-
sty faktoranta (ktory nie ma w swojej ofercie ushug
faktoringowych) upowaznia faktora do wykonywa-
nia ustug faktoringowych na rzecz swojego klienta
oraz do $ciagania wierzytelnosci. W tym przypadku
faktor nie przejmuje na siebie ryzyka wyptacalnosci.
To bank jest podmiotem, ktory finansuje transakcjg
1 podejmuje ryzyko. Do zadan faktora nalezy jedynie
zarzadzanie wierzytelno$ciami faktoranta. W prak-
tyce mamy do czynienia z tym rodzajem faktoringu,
gdy bank chce zatrzymac przy sobie klientow i pra-
gnie uchodzi¢ za instytucj¢ uniwersalna, ktora jest
w stanie zaspokoi¢ szeroka game potrzeb swoich
interesantow  (Kreczmanska-Gigol, 2007; Krecz-
manska, 1999).

Charakterystyczna cecha dla faktoringu zmody-
fikowanego jest powierzenie obstugi wierzytelno$ci
faktorantowi przez faktora po uprzednim jej wyku-
pieniu. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy faktorant dysponu-
je dobrze rozwinigta komorka administrowania wie-
rzytelno$ciami oraz posiada rozbudowany system
informatyczny, ktéry wspomaga proces zarzadzania
wierzytelno$ciami, a faktor boryka si¢ z ograniczo-
nymi mozliwosciami technicznymi. Dodatkowym
warunkiem jest rowniez dobry kontakt faktoranta
z bankiem poprzez sie¢ komputerowa, co umozliwia
mu osobiste §ledzenie dzialania na rachunkach fak-
toringowych (Kreczmanska-Gigol, 2007; Kreczman-
ska, 1999).

Opisujac honorarium-faktoring nalezy wspo-
mnie¢, ze nie wystgpuje on w Polsce, a w krajach
Zachodniej Europy. W rolg faktorantow wcielaja si¢
tutaj zamozne osoby fizyczne wykonujace wolne
zawody (architekci, lekarze, notariusze, adwokaci
itp.). Otrzymuja oni zaliczke od faktora, ktéry na-
stgpnie dokonuje $ciagnigcia ich naleznosci od dtuz-
nika (Kreczmanska-Gigol, 2007; Kreczmanska,
1999).

Gdy przedmiotem umowy faktoringowej sa zo-
bowigzania towarowe klienta faktoringowego to
mamy do czynienia z faktoringiem zobowigzanio-
wym. W tym przypadku faktor zajmuje si¢ obstuga
kont kredytowych oraz optacaniem przychodzacych
faktur zgodnie z warunkami wynikajacymi z naj-
wczesniejszych terminéw platnosci. Zwykle skutku-
je to mozliwoscia skorzystania z wysokich opustow
(Kreczmanska-Gigol, 2007; Kreczmanska, 1999).

Dla bulk factoringu charakterystycznym jest, ze
faktorant nie korzysta z zadnej dodatkowej ustugi
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oferowanej przez faktora, a jedynie zbywa mu swoje
wierzytelnosci w celu poprawienia swojej ptynnosci
finansowej (Tokarski, 2005).

Charakterystycznym rodzajem faktoringu jest re-
faktoring, gdzie podmiot zbywa wierzytelnosc,
ktéra wcezesniej sam nabyt poprzez umowg faktorin-
gowa. Jest to nabywanie wierzytelnosci na podsta-
wie umowy, ktéora ma charakter statej wspolpracy
(Tokarski, 2005).

Wymienione wyzej rodzaje faktoringu nie sq je-
dynymi. W rzeczywistosci gospodarczej mozna spo-
tka¢ si¢ z wicloma rodzajami faktoringu, gdyz
umowa ta ciagle ewoluuje, by dopasowa¢ si¢ do
rosnacych potrzeb przedsigbiorcéw. Oferowane sa
nowe warunki wspotpracy migdzy faktorami i fakto-
rantami, ktére pozwalaja na coraz lepsze i spraw-
niejsze zarzadzanie wierzytelnosciami i nieustanne
poprawianie ptynno$ci finansowej polskich przed-
sigbiorstw. W rezultacie z roku na rok pojawiaja si¢
nowe odmiany faktoringu.

7. Koszty faktoringu
Koszty ponoszone przy zawieraniu umowy fakto-

ringu nalezy $cisle powigza¢ z warunkami umowy

faktoringu, a co za tym idzie ustugami $wiadczony-

mi przez faktora. Na gtdowne koszty zwiazane z wy-

zej wymieniong umowa sktadaja sie:

— zobowiazanie faktoranta z tytulu administrowa-
nia wierzytelnoscia (co oblicza si¢ glownie na
podstawie wielkos$ci obrotow faktoranta, sredniej
kwoty faktury, okresu ptatnosci faktur, liczby re-
klamacji, liczby dtuznikow, oraz czy faktorant
ma stala bazg podmiotéw z ktorymi wspotpracu-
je, czy nie),

— kwota za przejecie ryzyka wyptacalnosci dhuzni-
ka (na jej wysoko$¢ maja wplyw branza odbior-
cOw 1 ich liczba, sredni okres kredytowania, wia-
rygodnos¢ dluznika, wielko$¢ wierzytelnosci
straconych),

— w przypadku zaliczkowania wierzytelnosci —
odsetki (na ich wysoko$¢ maja wptyw stopy pro-
centowe i dyskontowe, kwota wierzytelnosci
i okres kredytowania),

— wynagrodzenie faktora za dokonanie czynnosci
przygotowawczych przed zawarciem umowy
(zbadanie wiarygodnosci kredytowej zarowno
faktoranta jak i1 dluznika oraz przygotowanie
umowy) (Kreczmanska, 1999).

Faktoring nie nalezy do najtanszych form finan-
sowania przedsicbiorstwa. Korzysta si¢ z niej jed-
nak, by zyska¢ szybki dostep do $rodkow pienigz-
nych, ktére w przeciwnym wypadku pozostalyby
niedostgpne. Nalezy podkresli¢, ze catkowite koszty
marzy 1 prowizji ksztattuja si¢ réznorodnie w zalez-
nosci od danej instytucji faktoringowe;.

8. Faktoring a kredyt bankowy

Przedsigbiorstwa czesto wahaja si¢ jaka forme
pozyskania potrzebnych $rodkdéw pieni¢znych wy-
bra¢. Przed podjeciem takiej decyzji nalezy porow-
nac¢ ze sobg interesujace opcje i na podstawie analizy
dokona¢ wyboru. W tym rozdziale zostato przedsta-
wione porownanie kredytu bankowego i1 faktoringu
(Kreczmanska, 1999).

W przypadku faktoringu mamy do czynienia
z wyzsza prowizja niz, gdy wyborem jest kredyt
bankowy. Faktorant dokonuje jednak swoistej re-
kompensaty, jako ze cze$¢ kosztow zwiazanych
z obstuga naleznos$ci przejmuje na siebie faktor.
Kredyt jest udzielany na konkretny okres, a jego
sptaty dokonuje si¢ najczesciej w ratach. Oznacza to,
Ze W momencie wplacenia pierwszej raty, przedsig-
biorca nie dysponuje juz pienigdzmi, ktore na ten cel
przeznaczyl, a moze wystapi¢ dodatkowe zapotrze-
bowanie. W przypadku faktoringu problem ten jest
wyeliminowany, poniewaz to faktorant decyduje
kiedy ma otrzymac¢ $rodki pienigzne, przedstawiajac
swoja wierzytelno§¢ do wykupu (Kreczmanska,
1999).

Wielu przedsigbiorcow boryka si¢ rowniez
z wymaganym przez bank zabezpieczeniem. Czgsto
istotna cz¢§¢ z nich nie jest w stanie przedstawic
dostatecznej kwoty. W faktoringu ten czynnik réw-
niez zostal wyeliminowany. Zabezpieczeniem dla
faktora jest sama wierzytelno§¢ oraz wyptacalnos¢
dhuznika. Czesto poza tym nie sa wymagane dodat-
kowe $rodki ostroznosci (Kreczmanska, 1999).

Zaciagnigcie kredytu podwyzsza zewngtrze Zzro-
dta finansowania majatku firmy i tym samym wpty-
wa na strukture bilansu. Struktura finansowania
majatku z duza przewaga kapitatow obcych jest
zjawiskiem alarmujacym. Moze to zwrdci¢ uwage
kontrahentow oraz instytucji finansowych, ktorzy
beda mniej chetni do dokonywania inwestycji. W
momencie gdy przedsigbiorstwo decyduje si¢ na
korzystanie z umowy faktoringu, zwigksza si¢ jego
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samofinansowanie. Nie pociaga to za soba negatyw-
nych zmian (Kreczmanska, 1999).

Przedsigbiorstwo ponosi koszty odsetek karnych,
jesli wynikna problemy w sptacie kredytu spowo-
dowane brakiem dostepnych $rodkéw pienig¢znych.
Czesto dzieje sig¢ tak, poniewaz kontrahenci zwleka-
ja z uregulowaniem swoich zobowiazan wzgledem
tego przedsigbiorstwa. W przypadku umowy fakto-
ringu jest ono jednak chronione. To wtasnie kontra-
henci moga zosta¢ obciazeni dodatkowymi optatami
w postaci odsetek, jesli nie reguluja w terminie ptat-
nosci. W tym wypadku koszty faktoringu dla przed-
sigbiorstwa sa nizsze od kosztow kredytu bankowe-
go o odsetki (Kreczmanska, 1999).

Cho¢ w wielu aspektach faktoring wydaje si¢ by¢
korzystniejszy od kredytu, nalezy podkresli¢, ze
przedsigbiorstwo moze korzysta¢ jednoczesnie z obu
sposobdw pozyskania srodkow pieni¢znych. Powin-
no jednak skorzysta¢ z umowy faktoringu gdy po-
siada stalych odbiorcoéw, pragnie zdyscyplinowac
swoich dluznikow do terminowego dokonywania
ptatnosci, nie dysponuje odpowiednio wysokim
zabezpieczeniem, ceni szybki dostgp do Srodkow
pienigznych o nierownomiernej strukturze w czasie
oraz nie dysponuje odpowiednio wysokim zabezpie-
czeniem by uzyska¢ kredyt bankowy (Kreczmanska,
1999).

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze istota ekono-
miczna kredytu i faktoringu rézni si¢. Przedstawiona
w niniejszym artykule analiza poréownawcza stanowi
swego rodzaju uproszczenie majace na celu podkre-
$lenie podstawowych roznic.

9. Wybor faktora

Proces wyboru odpowiedniego faktora przez
przedsigbiorstwo powinien by¢ przeprowadzony
z rozwaga 1 po dokonaniu doglebnej analizy. Ustuga
ta cieszy si¢ coraz wigkszym powodzeniem, co po-
ciaga za soba coraz wigksza ilo$¢ podmiotow oferu-
jacych tego typu umowy. Przed dokonaniem wybo-
ru, nalezy zebra¢ pelne i dokladne informacje na
temat firmy faktoringowej, ktorej przedsigbiorstwo
ma powierzy¢ swoje wierzytelnosci (Grzywacz,
2001).

Warto zwréci¢ uwage na strukture organizacyjna
instytucji faktoringowej. Powinna ona wskazywaé
na specjalizowanie si¢ jej w $wiadczeniu tego typu
ustug. Jesli faktoring jest tylko jedna z dziedzin,
istnieje spore prawdopodobienstwo, ze przedsigbior-

ca bedzie niezadowolony z jako$ci ustugi, korzysci
eckonomicznych oraz wsparcia w postaci doradztwa
finansowego. Co wigcej, zakres czynno$ci dokony-
wanych przez faktor6w powinien obejmowac
(oprocz skupowania wierzytelnosci) przejmowanie
ryzyka oraz wiele funkcji administracyjnych o kto-
rych wczesniej wspomniano. Waznym jest, by kosz-
ty ponoszone przez przedsigbiorstwo byly wspotl-
mierne do zakresu otrzymanych ushug. W praktyce
ta zasada jest czgsto tamana (Grzywacz, 2001).

Istotnym jest rowniez, by faktor we wlasnym za-
kresie uzyskat informacje oraz potrzebne dokumenty
dotyczace dtuznikéw. Moze to by¢ nastepstwem np.
skorzystania z uslug wywiadowni gospodarczych.
Jesli obowiazkiem tym jest obarczany faktorant, to
czesto napotyka trudnosci w zdobyciu wymaganych
przez faktora wiadomos$ci. Rowniez procedura do-
petniania kwestii formalnych powinna odpowiadaé
mozliwosciom oraz oczekiwaniom przedsigbiorstwa
(Grzywacz, 2001).

Biorac pod uwage kontrakty handlowe, dla
przedsigbiorstva waznym jest, by przygotowanie
umowy oraz jej warunkow odpowiadato specyfice
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Nalezy zwroci¢ uwa-
ge na dlugos¢ okresu wykupu wierzytelnosci przez
faktora oraz jego zgodno$¢ z dtugoscia kredytu han-
dlowego. Jesli te okresy nie pokrywaja sig, powstaje
luka finansowa, ktdra nalezy pokry¢ z dodatkowych
zrodet finansowania. Bardzo waznym czynnikiem,
ktéry powinien wptyna¢ na decyzje przedsigbiorstwa
o wyborze faktora jest roOwniez okreSlanie przez
niego limitow, ktore pozwola na pokrycie potrzeb
finansowych. Co wigcej prowizja ustalana przez
faktora powinna zmniejszac¢ si¢ w sposob proporcjo-
nalny do okresu platnosci tj. im krotszy okres tym
mniejsza prowizja (Grzywacz, 2001).

Zawarcie umowy z faktorem, ktory podchodzi do
problemu opodznien w platnosci w sposéb wyrozu-
mialy jest korzystne. Czesto wiaze si¢ to np.
z uwzglednieniem w umowie okresu tolerancji dla
op6znien, reakcji faktora na taka zwloke czy wymo-
gow stawianych przez faktora wzglgdem faktoranta.
Co wigcej w interesie faktoranta jest by w umowie
znalazlo si¢ objasnienie dotyczace mozliwosci kre-
dytowania faktoranta w przypadku, kiedy wierzytel-
no$¢ jest mu powrotnie przekazana (Grzywacz,
2001).

Przedstawione kwestie dostarczaja przedsigbior-
stwu informacji, ktére sa nicodzowne w procesie
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prawidtowego wybrania faktora. Czgsto pojawia si¢
watpliwo$¢, czy skorzystac z ustug wyspecjalizowa-
nej instytucji faktoringowej, czy powierzy¢ swoje
wierzytelno$ci bankom. Rozstrzygnigcie problemu
nie jest proste z uwagi na duza réznorodnos¢ ofert.
Banki nieczesto udzielaja szczegdtowych informacji
na temat $wiadczonych ustug faktoringowych co
dodatkowo utrudnia poréwnanie. W literaturze
mozna jednak spotka¢ pewne uproszczone poréwna-
nia, ktore zostaty zaprezentowane w tab. 4.

Tab. 4. Porownanie oferty faktoringu $wiadczonego
przez banki i firmy faktoringowe

Tab. 5. Wybrane zalety i wady faktoringu

Zalety

Wady

Szybkie uzyskanie srodkow
pieni¢znych 1 mozliwosé
zaangazowania ich w dzia-
lalnos¢ biezaca lub nowe
inwestycje.

Z punktu widzenia fakto-
ranta, faktoring jest droga
ustuga (wysokie odsetki
dyskontowe, koszty ustug
$wiadczonych przez fakto-
ra sa niejednokrotnie wyz-
sze niz wykonywane przez
przedsigbiorstwa o podob-
nym charakterze, prowizje
itp.) Szczegolnie wysokim
kosztem odznacza @ si¢
faktoring pelny.

Banki Firmy faktoringowe

Faktoring niepelny; wta- | Faktoring zaréwno niepet-
sciwy dostepny jest do- | nyjakipetny.

stepny tylko dla przedsig-
biorstw, ktore sa wysoko
oceniane przez bank.

Poprawa relacji  bilansu
poprzez zmniejszenie na-
lezno$ci i1 zobowigzan.

Czgsto uznaje si¢ faktora
jako ,ostatecznego po-
zyczkodawce”, a korzysta-
ja z niego tylko stabe fi-
nansowo przedsigbiorstwa.
Moze to zle wptyna¢ na
reputacje.

Prowizja przygotowawcza | Brak prowizji przygoto-
jest liczona od wysokosci | wawcze;j.

przyznanego limitu.

Odsetki pobierane z gory. Odsetki pobierane z dotu.
Wysokos¢ prowizji admi- | Prowizja administracyjna

nistracyjnej jest ustalana
jako procent wartosci po-
szczegolnych wierzytelno-

liczona jest procentowo od
warto$ci wierzytelnosci.

Weczesniejsze uzyskanie
srodkow pozwala na nie-
malze natychmiastowe
wlaczenie ich w obrot go-
spodarczy. Uzyskuje si¢
przez to wzrost obrotow
oraz zysk.

W niektérych branzach
pojawia si¢ problem za-
adaptowania mechanizmu
rozliczen i wspolpracy w
faktoringu.

$ci.

Do$¢ uboga oferta ustug | Pelna gama ustug dodat-
dodatkowych. kowych.

Wierzytelnosci  od  dzie- | Wierzytelnosci z reguly nie

wigcdziesigciu dni nawet
do stu osiemdziesigciu dni.

przekraczaja dziewigcdzie-
sigciu dni.

Zrédto: (Grzywacz 2001).

Cho¢ korzystanie z uslug firm faktoringowych
wydaje si¢ by¢ na kilku ptaszczyznach bardziej
optacalne, to wciaz istnieja przedsigbiorstwa, ktore
preferuja korzystanie z kredytow bankowych. Czg-
sto dzieje si¢ to przez ogdlne poczucie wigzi z ban-
kiem i przekonania, ze to wtasnie on jest w stanie
rozwiaza¢ finansowe problemy przedsigbiorstwa.

10. Zalety i wady faktoringu

Omawiajac znaczenie faktoringu w dziatalnosci
przedsigbiorstwa bardzo waznym jest wskazanie
zardbwno podstawowych korzysci, jakie osiaga ko-
rzystajacy z niego podmiot oraz okreslenie mozli-
wych wad. Plusy i minusy wprowadzenia faktoringu
jako sposobu finansowania przedsigbiorstwa zostaly
zaprezentowane w tab. 5.

Poprawienie ptynnosci
przedsigbiorstwa, co skut-
kuje uzyskiwaniem rabatow
przy ptatnosci gotdéwkowej,
uniknigcie zatorow ptlatni-
czych. Ma to z kolei wpltyw
na ksztaltowanie ceny przez
przedsigbiorstwo co prze-
ktada sig¢ na jego konkuren-
cyjno$¢ i skrocenie cyklu
rozliczeniowego.

Pojawia si¢ zjawisko nie-
checi do ujawnienia przez
przedsigbiorstwo  swoich
powiazan z  faktorem.
Skutkuje to wykluczeniem
notyfikowania zawartej
umowy dhuznikowi.

Poprawa wskaznikow eko-
nomicznych (rentownosci,
ptynnosci, zadluzenia).
Zmniejsza si¢ bowiem stan
nalezno$ci, a stan Srodkow
pieni¢znych ro$nie. Prowa-
dzi to migdzy innymi do
zwigkszenia wiarygodnosci
kredytowej  przedsigbior-
stwa oraz jej ratingu.

Wykazano, ze faktoring
jest zrodtem ostabienia
wigzi migdzy producenta-
mi, a odbiorcami dobr, co
ma swoje negatywne od-
zwierciedlenie w jakosci
produktow. Nie jest to
jednak do konica uzasad-
nione, gdyz faktor, zainte-
resowany zyskiem, dba o
dobre stosunki pomigdzy
kontrahentami.

Szansa uniknigcia zacia-
gnigcia kredytu bankowego,
ktéry nie zawsze jest efek-
tywnie wykorzystywany.

Niektorzy przedsigbiorcy
uwazaja, ze poprzez na-
bywanie przez faktora ich
wierzytelnosci i przejmo-
wanie ich rozliczen i ksig-
gowosci, traca wazne dla
nich zrédto informacji oraz
sposobnos¢ do odrgbnego
traktowania odbiorcy.
Zniszczeniu ulegaja specy-
ficzne wigzi jakie wytwo-
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rzyty si¢ migdzy kontra-
hentami.

Zapewnienie sobie termi-
nowosci wywiazywania si¢
ze zobowiazan dotyczacych
wynagrodzen pracownikow
oraz podatkow.

W duzych przedsigbior-
stwach ustugi $wiadczone
przez faktora czgsto sig
powielaja, co prowadzi do
dodatkowych kosztow.

Sprawne inkaso naleznosci
przez faktora, co minimali-
zuje lub kompletnie elimi-
nuje ryzyko handlowe pro-
wadzonej dziatalnosci
zwiazanego z niesolidnymi
odbiorcami.

W wigkszosci przypadkow
istnieje konieczno$¢ po-
wiadomienia dtuznika
o zawarte] umowie fakto-
ringu.

Odciazenie przedsigbiorcy
od czynno$ci zwiazanych
ze S$ciaganiem naleznosci,
przejecie ryzyka niewypla-

Biezacy przeptyw danych
migdzy faktorem a fakto-
rantem moze stanowic
problem. Czasem podawa-

Zmniejszenie  naleznosci
przeterminowanych, po-
niewaz kontrahenci sa do-
bierani na podstawie wni-

Procedura faktoringu jest
dluga i bardzo szczegolo-
wa.

calno$ci  dluznikow oraz | ne informacje sa zbedne || kliwych analiz przeprowa-
odpowiedzialno$ci  przez | lub ztej jakosci. Kompliku- || dzanych przez faktora.
faktora. je to planowanie wydat- || Znalezienie nowych — wia- | Czgsto jest wymagana
kow i analizowanie prze- || rygodnych — kontrahentéw | reorganizacja obiegu do-
plywow pienigznych. oraz nawigzanie z nimi | kumentéw — wazne jest by
Obstuga rozliczen nalezno- | Czesto  wskazuje  sie || atrakcyjnych kontraktow. docieraly one do odpo-
Sci staje si¢ bardziej kom- | w literaturze na zbytnie wiednich os6b w $cisle
pleksowa — zamiast wielu | uzaleznienie si¢ przedsig- okreslonych terminach.
dtuznikow przedsigbiorstwo | biorstwa  od  faktora. || Przedsigbiorstwo moze | Istnieje mozliwo$¢ regresu
zyskuje tylko jeden pod- | Zwlaszcza jes§li chodzi o || zdyscyplinowad swoich | wierzytelnosci do fakto-
miot, a jest nim faktor. czynnosci dodatkowe || odbiorcéw w zakresie ter- | ranta.
pojawiajace si¢ W jego || minowego dokonywania
ofercie. ptatnosci.
Usprawnienie obrotu towa- | Kontrahenci faktoranta || Nieangazowanie  majatku | Nienazwany charakter
rowo-pienigznego  dzigki | czesto postrzegaja jego || przedsigbiorstwa w celu | umowy faktoringowej
$wiadczeniu przez faktora | zawarcie umowy faktorin- || zabezpieczeniu transakcji | stawia faktora w lepszej

ustug o charakterze ustu-
gowym. Pozwala to na
osiagnigcie przez przedsig-
biorstwo przewagi konku-
rencyjnej, gdyz kierownic-
two moze skupi¢ si¢ bar-
dziej na biezacej dziatalno-
$ci operacyjnej.

gu jako oznakg pogorsze-
nia si¢ kondycji przedsig-
biorstwa. Wielu z nich
odbiera takie postgpowanie
jako syndrom niestabilno-
Sci w kontaktach bizneso-
wych.

faktoringowych, co skutku-
je jego nieblokowaniem.

pozycji wobec faktoranta.

Pozyskiwanie kapitatu nie
jest zwiazane z wejsciem

Wysokie koszty ubezpie-
czenia naleznoS$ci oraz ich

Latwos¢ w przewidywaniu
przeptywéw  pieni¢znych
oraz usprawnienie regulo-
wania zobowigzan. La-
twiejsze zarzadzanie go-
towka.

Istnieje duze uzaleznienie
si¢ faktoranta od faktora.
Dlugoterminowe korzysta-
nie z ushug instytucji fakto-
ringowej 1 nagle zaprzesta-
nie moze prowadzi¢ do
nieumiejgtnosci poradzenia
sobie z biezacymi spra-
wami dotyczacymi zarza-
dzania wierzytelnosciami
i nalezno$ciami.

nowych  wiascicieli  do | $ciagania od dtuznikow.
przedsigbiorstwa.
Dhugie terminy ptatnosci | W niektorych przypadkach

oferowane przez przedsig-
biorstwo wptynie pozytyw-
nie na jego kontakty han-
dlowe.

oplaty wymagane przez
faktora sa zbyt wysokie
lub nieuzasadnione.

Uzyskanie finansowania
w postaci faktoringu nie
wymaga wejscia kapitato-
wego nowych wiascicieli
do przedsigbiorstwa.

Faktoring jest pracochton-
ny jako, ze zawiera skom-
plikowany system rozli-
czen.

Mozliwo$¢ stosowania
dhugich terminéw ptlatnosci
pozwala na rozciagnigcie
sprzedazy w czasie, jedno-
cze$nie zapewniajac ciagly
doptyw gotowki. Ma to
rowniez bardzo duze zna-
czenie w konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstwa na rynku.

Nie kazda wierzytelnos¢
moze zosta¢ dopuszczona
do obrotu faktoringowego.

Udzielanie pomocy przez
faktora w zakresie oceny
sytuacji ekonomicznej
potencjalnych dtuznikow.

Faktorzy czgsto okreslaja
limit obrotéw osiaganych
przez przedsigbiorstwo 1 w
zwiazku z tym, nie kazdy
jest w stanie korzystaé
z ich ushug.

Uniknigcie strat zwiazanych
z inflacja. Jest to mozliwe
dzieki inkasowaniu nalez-
nosci w krétkim okresie, po
dostarczeniu towarow lub
wykonaniu ustugi.

W przypadku faktoringu
niepelnego, brak ustugi
windykacji naleznosci od
dhuznika.

Dokonanie oszcze¢dnosci na
wynagrodzeniach pracow-
nikow w takich dziatach
jak: dzial zarzadzania ptyn-

noscia, dzial windykacji
nalezno$ci, dzial analiz
finansowych

Operacja faktoringu odby-
wa si¢ szybciej niz udziele-
nie przez bank kredytu czy
pozyczki. Wiaze si¢ to
z prostota umowy  oraz
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dostgpnosci  dla  matych
i Srednich przedsigbiorstw.

Kierownictwo ma szansg
skupi¢ si¢ na innych pro-
blemach niz plynnos¢ fi-
nansowa.

W faktoringu migdzynaro-
dowym mozna aktywnie
dziata¢ na rynkach niezna-
nych przedsigbiorstwu, jako
ze jest zabezpieczone ryzy-
ko takiej transakcji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (Grzywacz
2001; Czarecki 2007; Tokarski 2005).

11. Podsumowanie

Po przeanalizowaniu rodzajéow oraz wad i zalet
faktoringu mozna wysnu¢ kilka wnioskdéw. Fakto-
ring jest fatwym sposobem na pozyskanie §rodkow
pienigznych przez przedsigbiorstwo, ktore z r6znych
przyczyn nie jest w stanie uzyska¢ kredytu banko-
wego. Srodki te poprawiaja plynnoéé finansowa
przedsigbiorstwa oraz umozliwiaja inwestycje, ktore
nie bylyby mozliwe gdyby srodki te byly zamrozone
w postaci wierzytelnosci. Prowadzenie biezacej
dziatalnosci w prawidlowy sposdb z uwzglednie-
niem panujacych na rynku warunkoéw jest mozliwe
dzigki posiadanemu kapitatlowi. Przedsigbiorstwo
moze nim dysponowac na biezaco dzigki faktorin-
gowi. Umowa faktoringowa ma nieokreslony cha-
rakter i istnieje mozliwos¢ jej indywidualnego dopa-
sowania do potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa.
Jest to korzystne biorac pod uwage réznorodnosé
1 mnogo$¢ typodw przedsigbiorstw. Istnieje rowniez
sposobnos¢ do korzystania z ustug dodatkowych
swiadczonych przed faktora, co skutkuje zmniejsze-
niem kosztow. Dzigki umowie faktoringowej, faktor
minimalizuje ryzyko prowadzenia swojej dziatalno-
sci ze wzgledu na niestabilnych odbiorcow, co jest
niewatpliwie korzystne. Kazdemu przedsigbiorcy
zalezy na jak najwickszych dochodach, przy jak
najmniejszym ryzyku. Oprocz tego, faktoring ufa-
twia handlowy obrot gospodarczy zardwno na tere-
nie kraju jak i z zagranicznymi podmiotami. Mozna
zatem wnioskowac, ze faktoring jest forma wspot-
pracy, gdzie wszystkie podmioty biorace w niej
udzial odnosza korzysSci. Dla faktora sa to odsetki i
prowizje, ktore sa zalezne od dlugosci okresu, ktory
jest uzalezniony od czasu jaki pozostal do dnia plat-
nosci faktury i od oceny ryzyka niewyplacalnosci
dhuznika. Co wigcej moze on wykorzystaé te srodki
pieni¢zne do obrotu i nawigzania wspotpracy z no-

wymi kontrahentami. Dtuznik natomiast moze nego-
cjowa¢ dtuzsze terminy ptatnos$ci (Tokarski, 2005).

Mimo wielu zalet faktoring posiada réwniez wa-
dy. Jest to stosunkowo drogie przedsigwzigcie.
W niektorych przypadkach skutkuje ostabieniem
wigzi migdzy przedsigbiorstwem a kontrahentem.
W niektorych branzach wdrozenie faktoringu jako
formy finansowania przedsigbiorstwa jest stosunko-
wo trudne i wymaga duzo wysitku. Sama procedura
jest drobiazgowa, skomplikowana i dhugotrwata.
Praktyka pokazuje, ze przedsigbiorca moze pasc
ofiara niesprawiedliwego naliczenia kosztow w
zwiazku z umowa faktoringu lub nieumiejetnie wy-
korzysta¢ srodki pienigzne, ktore w zwiazku z ta
umowa otrzyma.

Mimo wielu sprzecznosci, na rynku obserwuje
si¢ tendencj¢ rosnaca — coraz wigcej przedsigbiorstw
korzysta z faktoringu, a umowy dotycza coraz wyz-
szych kwot. Tabela numer 6 zaczerpnigta ze strony
internetowej Polskiego Zwiazku Faktorow jest do-
wodem na potwierdzenie wyzej wspomnianej tezy.

W tabeli 6 zostal zaprezentowany rozwoj fakto-
ringu na polskim rynku w okresie dziesigciu lat.
Porownujac ze soba kolejne lata mozna zauwazyc,
ze liczba sfinansowanych faktur jest coraz wigksza,
a kierunek rozwoju obejmuje réwniez rynki zagra-
niczne. Na podstawie wcze$niejszych rozwazan
i tabeli mozna stwierdzi¢, ze rola faktoringu w funk-
cjonowaniu przedsigbiorstw jest coraz wigksza oraz
dotyczy coraz wigkszej ilo$ci transakcji.

Faktoring jest nowoczesnym instrumentem, ktory
realizuje jednoczesnie kilka funkcji waznych dla
przedsigbiorstwa. Dostarcza wielu korzysci. Nalezy
jednak mie¢ na uwadze, ze nie mozna go wykorzy-
sta¢ w kazdej sytuacji oraz nie kazdy moze z niego
skorzysta¢. Bedzie bardzo przydatnym instrumentem
dla przedsigbiorstw, ktore opieraja swoja dziatalnos¢
na odroczonym terminie platnosci. Warto rowniez
wspomnie¢, ze faktoring nie musi by¢ podstawo-
wym zrodlem finansowania przedsigbiorstwa, a je-
dynie dodatkowym. Jest to mozliwe dzigki istnieniu
dowolnego momentu trwania okresu ptatnosci wie-
rzytelnos$ci podczas ktérego faktorant moze wyko-
rzysta¢ faktoring. Przewagg zalet nad wadami fakto-
ringu mozna poddaé¢ dyskusji, jednak nasuwa si¢
wniosek, ze wprowadzenie tego rodzaju finansowa-
nia powinno by¢ poprzedzone doktadna analiza
efektywnosci 1 wzigcia pod uwage wszystkich
aspektow dziatalno$ci i specyfikg przedsigbiorstwa.
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Tab. 6. Wartos¢ i struktura obrotéw transakcji faktoringowych na przestrzeni 10 lat w Polsce

Wartoscl())lljll;;))tow (min Struktura obrotéw Liczba Liczba Liczba
Rok - - L .. | sfinansowanych

PZF Caly rynek F. l:';ljo- Fp :llfts- F}‘) ‘:;ltl- klientow | Dluznikow faktur
2015 134 335 149 240 77% 22% 1% 7 095 136 026 6566213
2014 114 446 142 800 79% 20% 1% 6314 127 196 5474 853
2013 96 583 130 960 79% 19% 2% 5438 106 445 4 405 787
2012 81 806 113 100 79% 19% 2% 4706 89 204 3761550
2011 67 105 79 366 79% 20% 1% 4106 81 653 3655715
2010 55913 64 195 76% 23% 1% 3210 76 943 3 187 089
2009 30 032 51352 75% 23% 2% 1702 47 805 1977 700
2008 32 865 47 900 78% 21% 1% 2031 47913 1 888 403
2007 18 801 30717 84% 15% 1% 1 608 49 024 1 626 844
2006 13770 17 000 87% 11% 2% 1 600 38 000 1410 000
2005 11290 14 175 91% 6% 3% 1 400 35000 1 400 000

Zrédto: (Polski Zwiazek Faktorow, 2016)
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Abstract:

The aim of the article is to present the essence of factoring, its entities, functions and the main advantages
and disadvantages in the context of its importance in activities of a company. Raised issues concern on the
origins and the definition of factoring, entities and subject of factoring agreement and its nature. Thanks to
this article, the reader will be able to become acquainted with basic roles that can be played by factoring
and study its numerous types created over time in response to the growing demand of entrepreneurs. Some
important business issues were also raised: the cost of factoring agreement, the basic criteria that should be
followed during the factor selection process and the advantages and disadvantages of factoring. A multitude
of issues and their complexity shows how many important issues must be taken into account by the company
which elects to this form of financing their activities. In fact, factoring may be a chance to improve financial
liquidity. However, it is important to remember that factoring agreement should be well suited to the needs
of a specific company, which in itself is an individual. The factoring implementation should be preceded by a
thorough analysis of the company.

Keywords: factoring, debt, financial liquidity, enterprise, agreement
JEL codes: G3
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Wybrane metody audytu sprawozdan finansowych
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Streszczenie:

Artykut ma na celu zaprezentowanie przegladu literatury dotyczqcej wybranych metod stosowanych pod-
czas badania sprawozdan finansowych przez bieglych rewidentow. Zwrocono tez uwage na cele i zasady
audytu sprawozdan finansowych w oparciu o Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej, a takze wy-
mienione i scharakteryzowane zostaly najwazniejsze zrodia informacji wykorzystywane podczas badania
sprawozdan finansowych.

Struktura artykutu obejmuje rowniez klasyfikacje wybranych metod audytu sprawozdan finansowych, ta-
kich jak: metoda systemowa, analityczna, transakcyjna, petna i wyrywkowa. W artykule przedstawiono eta-
py badania sprawozdan finansowych wraz ze szczegotowq charakterystykq kazdego z nich. Ponadto, szcze-
golna uwaga zostata zwrdocona rowniez na istotnosc, ktorej wlasciwa charakterystyka jest niezbedna do wy-
boru metody, ktora ma by¢ uzyta podczas badania sprawozdania finansowego.

Stowa Kkluczowe: audyt finansowy, sprawozdania finansowe, metody audytu sprawozdan finansowych,

istotno$¢, etapy rewizji finansowej, Migdzynarodowe Standardy Rewizji Finansowe;j

Kod JEL: M42

1. Wprowadzenie

Badanie sprawozdan finansowych jest nieodtacz-
na czescia kazdego systemu rachunkowos$ci. Audyt
finansowy, jako profesjonalne dziatanie ma relatyw-
nie krotka historig. Za jego poczatki uznaje si¢ rok
1862, w ktorym zostal wydany w Wielkiej Brytanii
akt prawny dotyczacy standaryzacji systemu ksig-
gowosci. Jego celem bylo uzyskanie doktadnych
raportow finansowych z dziatalno$ci przedsig-
biorstw oraz zabezpieczenie przed oszustwami. Kraj
ten stanowi kolebke zawodu bieglego rewidenta
(Regionalny Oddziat Krajowej Izby Bieglych Rewi-
dentow, 2016).

Audyt, zwany takze rewizja sprawozdan finan-
sowych jest czynnoscia kontrolna. Wedtug Gabru-
sewicza (2010) audyt jest usystematyzowanym,
zorganizowanym i profesjonalnym badaniem wyko-
nywanym przez niezaleznych specjalistow ze-
wnetrznych wywodzacych si¢ z dziedziny rachun-
kowosci sprawozdan finansowych przedsigbiorstw
oraz ksiag rachunkowych, na podstawie ktérych
sprawozdania zostaly sporzadzone, wraz z wyda-
niem przez nich stosownej opinii z przeprowadzo-
nego badania.

Z punktu widzenia Marca (2002) badanie to po-
lega przede wszystkim na obiektywnym ustaleniu
prawdziwos$ci i ocenie danych zawartych w spra-
wozdaniu finansowym, okresleniu stopnia zgodnosci
pomigdzy danymi a przyjetymi kryteriami ich oceny,
oraz na przedstawieniu wynikow z przeprowadzone-
go badania zainteresowanym.

Natomiast Petterson (2008) podkresla réwniez,
ze audyt jest elementem nadzoru wlascicielskiego,
ktory obejmuje weryfikacje doktadnos$ci sporzadza-
nia sprawozdan finansowych, zgodnosci z obowia-
zujacymi standardami rachunkowosci, ich rzetelno-
$ci i spdjnosci przez niezaleznego biegtego rewiden-
ta.

Na podstawie zaprezentowanych definicji mozna
wyrozni¢ dwie fazy audytu finansowego. Pierwsza
znich jest sprawdzenie i wyrazenie opinii przez
bieglych rewidentow na temat badanego sprawozda-
nia finansowego. Natomiast druga faza zwiazana jest
z ogloszeniem wynikow z przeprowadzonego bada-
nia przez badana jednostk¢ zainteresowanym
uczestnikom rynku (Gabrusewicz, 2010).

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania nalezy
stwierdzi¢, ze audyt sprawozdan finansowych obej-
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muje ogodt dziatan niezaleznych bieglych rewiden-
tow dotyczacych badania wiarygodnosci i zgodnosci
danych zwartych w sprawozdaniach finansowych
oraz wyrazania opinii na potrzeby akcjonariuszy.

2. Cele i zasady audytu sprawozdan

finansowych wedlug MSRF

Cel audytu sprawozdan finansowych jest okre-
slony w Miedzynarodowych Standardach Rewizji
Finansowej. Standard 200 (Ogdlne cele niezalezne-
go bieglego rewidenta oraz przeprowadzanie bada-
nia zgodnie z miedzynarodowymi standardami rewi-
zji finansowej) zwiazany jest z wyrazeniem ogolnej
opinii na temat zgodnos$ci i wiarygodnos$ci sprawoz-
dania finansowego we wszystkich istotnych aspek-
tach z zalozeniami koncepcyjnymi sprawozdawczo-
sci finansowej (Garstka, 2009). W celu wyrazenia
opinii koncowej, biegly rewident powinien rowniez
ocenié¢ (Marzec i Sliwa, 2012):

— czy sprawozdanie zostalo sporzadzone na pod-
stawie prawidlowo prowadzonych ksiag rachun-
kowych,

— czy forma i tre$¢ przygotowanego sprawozdania
jest zgodna z przepisami prawa, statutem lub
umowa, ktore obowiazuja jednostke gospodarcza,

— czy sprawozdanie prezentuje w sposOb jasny
irzetelny wszystkie informacje potrzebne do
oceny jednostki gospodarczej przez zaintereso-
wane podmioty,

— czy informacje ujgte w sprawozdaniu sa zgodne
z informacjami ujetymi w rocznym sprawozdaniu
finansowym,

— czy wskazuje ono na zagrozenia kontynuacji
dziatalnosci jednostki gospodarczej,

— czy sprawozdanie finansowe nie zawiera istotne-
go znieksztalcenia spowodowanego pomyika lub
manipulacja.

Warto podkresli¢, ze cele audytu uzaleznione sa
od zmian w czasie. Na ich ewolucjg zlozylo si¢ kilka
istotnych czynnikéw zwigzanych ze zwigkszajacym
si¢ rozmiarem przedsigbiorstw, wzrostem znajomo-
$ci zasad rachunkowosci w praktyce przez przedsig-
biorstwa, zwigkszeniem roli kontroli wewngtrznej
przedsigbiorstwa, z wprowadzeniem komputerowe-
go systemu ewidencji operacji gospodarczych, odej-
sciem od badania pelego na rzecz badania wyryw-
kowego. Oprdécz wyzej wymienionych czynnikow,
zmianie ulegly rowniez oczekiwania przedsigbior-
stwa i akcjonariuszy z nim zwiagzanych, np. wykry-

wanie blgdow w rachunkowosci ma obecnie mniej-
sze znaczenie dla inwestoréw podejmujacych decy-
zje inwestycyjne. Akcjonariusze podczas podejmo-
wania decyzji zwracaja uwagg gtoéwnie na czynniki
ekonomiczne. Kluczowa role wzmacniajaca zaufanie
zewngetrznych odbiorcow odgrywa potwierdzenie
przez biegltego rewidenta prawidtowosci danych
liczbowych ujetych w sprawozdaniu finansowym,
ocena efektywnos$ci przedsigbiorstwa na podstawie
zweryfikowanych danych 1 okres$lenie zdolno$ci
przedsigbiorstwa do kontynuowania dzialalnosci
(Gabrusewicz, 2010).

Na podstawie Standardu 220 (Kontrola jakosci
badania sprawozdan finansowych) biegly rewident
powinien przeprowadzi¢ kontrolg zgodnie z MSREF,
ktora oparta jest na koncepcji racjonalnej pewnosci.
W mysl tej koncepcji, do wydania ostatecznej opinii
przez rewidenta, konieczne jest zebranie niezbgdnej
ilosci informacji potwierdzajacych, ze sprawozdanie
finansowe nie zawiera zadnych nieprawidtowosci.
Nalezy podkresli¢, ze koncepcja ta dopuszcza moz-
liwo$¢ wydania opinii niezgodnej ze stanem fak-
tycznym, co jednocze$nie wiaze si¢ z ryzykiem wy-
stapienia istotnej nieprawidtowosci 1 ryzykiem jej
niewykrycia, a takze z ryzykiem badania, nieodtacz-
nym, kontroli i przeoczenia. W zwiazku z tym kazde
badanie wymaga wczes$niejszego oszacowania ryzy-
ka zwiazanego z ocena sprawozdania finansowego
przez biegtego rewidenta (Garstka, 2009).

Standardy zawarte w Migdzynarodowych Stan-
dardach Rewizji Finansowej w jasny sposob okresla-
ja cele 1 zasady przeprowadzania badan sprawozdan
finansowych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze cele au-
dytu zmienialy si¢ wraz z biegiem lat. Biegly rewi-
dent w celu wyrazenia trafnej opinii koncowej musi
posiada¢ odpowiednia wiedzg oraz przede wszyst-
kim swobodny dostep do wszystkich potrzebnych
dokumentow finansowych. Bez tego audyt moze by¢
nierzetelny oraz nie spetni oczekiwanych efektow.

3. Zakres przedmiotowy badania

sprawozdan finansowych

Roczne sprawozdanie finansowe powinno w spo-
sob rzetelny i zrozumiaty dla kazdego akcjonariusza
przedstawia¢ informacje dotyczace sytuacji majat-
kowej, finansowej czy wyniku finansowego przed-
sigbiorstwa. Podczas badania biegly rewident powi-
nien skupi¢ si¢ na kilku istotnych zrédtach informa-
¢cji, rocznych sprawozdaniach finansowych, ksiggach
rachunkowych, dowodach ksiggowych i dokumen-
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tach powstajacych podczas inwentaryzacji. Do rocz-

nych sprawozdan finansowych przygotowanych

przez jednostki gospodarcze mozna zaliczy¢:

1. Wprowadzenie do sprawozdania finansowego,
ktore znajduje si¢ na samym poczatku kazdego
dokumentu. Obejmuje ono krotka charakterysty-
ke przedsigbiorstwa razem z przyjetymi przez nie
zasadami polityki rachunkowosci.

2. Bilans, jako podstawowy sktadnik sprawozdania
finansowego, przedstawia stan aktywOw i pasy-
wow przypadajacy na ostatni dzien roku obroto-
wego i na koniec poprzedniego roku.

3. Rachunek zyskow i strat jest $ciSle powiazany
z bilansem. Prezentuje on przychody i koszty za
caly rok obrotowy, a takze wynik finansowy net-
to.

4. Rachunek przeplywow pieni¢znych, ktory zawie-
ra wszystkie zrealizowane wplywy i wydatki
z dziatalno$ci operacyjnej, inwestycyjnej i finan-
sowej przedsigbiorstwa, z wylaczeniem zakupu
lub sprzedazy srodkow pienigznych.

5. Zestawienie zmian w kapitale, ktore uwzglednia
zmiany 1 przyczyny zmian poszczegolnych
sktadnikow kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa
oraz kosztow i przychodow bezposrednio powia-
zanych z kapitalem wlasnym i nieujgtych w ra-
chunku zyskow i strat. Zestawienie to prezentuje
rowniez wielko$¢ kapitatu wlasnego lub wielkos¢
jego straty po podziale zysku.

6. Informacj¢ dodatkowa, ktora zawiera informacje
o charakterze uzupetniajacym i obja$niajacym.
Dodatkowe dane i objasnienia odnosza si¢ do
wszystkich rachunkéw sprawozdania finansowe-
go: bilansu, rachunku zyskow i strat, rachunku
przeplywow pienigznych czy zestawienia zmian
w kapitale wtasnym.

Warto zauwazy¢, ze dane potrzebne do przygotowa-

nia kazdego sprawozdania finansowego pochodza

z ksiag rachunkowych, ktére sa drugim istotnym

zrodlem wykorzystywanym przez bieglych rewiden-

tow. Ksiegi rachunkowe sa to zbiory zapisow ksig-
gowych, obrotow i sald. W gtownej mierze sktadaja
si¢ one z (Marzec, Sliwa, 2012; Skoczek-Spychata

2010):

— dziennika,

— ksiggi gtéwnej,

— ksiag pomocniczych,

— zestawienia obrotow i sald ksiggi gtowne;,

— zestawienia obrotdéw i sald ksiag pomocniczych,

— inwentarza.

Kolejnym waznym zrédlem informacji sa dowo-
dy ksiggowe (tab.1), ktore stanowia podstawe zapisu
ksiag rachunkowych. Potwierdzaja one dokonanie
operacji gospodarczych.

Tab. 1. Rodzaje dowodow ksieggowych

Rodzaje dowodéw Klasyfikacja
ksiegowych i charakterystyka dowoddow

Dowody zrodtowe | — zewngtrzne obce otrzymane
od kontrahentéw,

— zewngtrzne wlasne przeka-
zywane kontrahentom,

— wewngtrzne obejmujace
dzialania i operacje wewnatrz
przedsigbiorstwa.

Dowody  sporza- | — zbiorcze wykorzystywane do

dzane przez przed- sporzadzenia tacznych zapi-

siebiorstwa, ktore so6w dowodow zrodlowych,

maja podstawg w np. listy wynagrodzen, optaty

dowodach  zrédto- parkingowe czy pocztowe,

wych — korygujace poprzednie zapi-
sy,

— zastgpcze wystawiane do
czasu otrzymania oryginalu
dowodu od kontrahenta,

— rozliczeniowe prezentujace
dokonane zapisy wedlug in-
nych, nowych kryteriow kla-
syfikacyjnych.

Dowody wiasne — sporzadzane przez przedsig-
biorstwo za zgoda kierowni-
ka w przypadku braku moz-
liwosci uzyskania oryginatu
dowodu od kontrahenta.

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: (Marzec, Sliwa,
2012).

Z zapisami ksiag rachunkowych powiazane sa
rowniez wyniki inwentaryzacji. Inwentaryzacja
sprawdza stron¢ merytoryczna zapisu ksiag rachun-
kowych. Jest przeprowadzana w celu ustalenia stanu
aktywow 1 pasywoOw oraz rozbiezno$ci pomigdzy
stanem faktycznym a stanem ewidencji ksiggowe;j.
Podczas inwentaryzacji powstaje szereg dokumen-
tow, ktore sa kolejnym zrodtem informacji dla rewi-
dentéw. Sposrod nich mozna wyrdzni¢: dokumenty
prawno-organizacyjne dotyczace zakresu, terminu
i sposobu rozliczenia wynikow inwentaryzacji, spis
sktadnikow majatkowych, pisemne potwierdzenie
ilogci $rodkow pienigznych w kasie, jak 1 w banku,
stan nalezno$ci 1 zobowiazan, zestawienia wyceny,
oswiadczenia osOb materialnie odpowiedzialnych,
dokumenty wyjasniajace powstate réznice inwenta-
ryzacyjne (Marzec, Sliwa, 2012).
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Oprocz wymienionych zrodet informacji, przed-
miotem badania moze by¢ rowniez zgodno$¢ syste-
mu ksiggowosci i kontroli wewnetrznej, a takze
sprawozdania z dziatalnosci przedsigbiorstwa opra-
cowane przez spotki kapitalowe, komandytowo-
akcyjne, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych,
towarzystwa reasekuracji wzajemnej, spétdzielnie
1 przedsigbiorstwa panstwowe (Skoczek-Spychata,
2010).

Biegly rewident w celu przygotowania sprawoz-
dania finansowego korzysta z duzej ilosci dowodow
finansowych. Istotne jest, aby przedsigbiorstwo
przez caly okres dziatalno$ci przyktadato duza wage
do poprawnego prowadzenia swoich ksiag rachun-
kowych. Wazna rolg petnia roéwniez wyniki inwenta-
ryzacji, poniewaz na ich bazie biegly rewident jest
w stanie wstgpnie oszacowaé stan 1 poprawno$é
prowadzonej, do czasu badania, ksiggowosci
w przedsigbiorstwie. Audytor powinien przyktadaé
taka sama wage do badania kazdego z opisanych
wczesniej dokumentow.

4. Etapy procesu rewizji sprawozdan

finansowych

Wedhug Marca (2002) proces rewizji sprawozda-
nia finansowego przebiega na kilku poszczegolnych
etapach:

1. Zapoznanie si¢ z aktualna sytuacja badanej jed-
nostki. Na tym etapie procesu nastgpuje rozpo-
znanie otoczenia, zapoznanie si¢ z 0golna cha-
rakterystyka firmy, jej organizacja, czynnikami
zwiazanymi z charakterem dziatalnosci. Oprocz
tego, dokonywana jest wstepna analiza spra-
wozdania finansowego za rok objety badaniem
oraz wstgpna ocena sytuacji majatkowej, finan-
sowej 1 wyniku finansowego przedsigbiorstwa.

2. Badanie i ocena systemu rachunkowosci. Na
tym etapie biegly rewident skupia si¢ na prawi-
dlowosci 1 rzetelno$ci ksiag rachunkowych
(prawidlowosci zaktadowego planu kont i zgod-
nosci z nim prowadzonych ksiag, sposobie pro-
wadzenia ksiag, udokumentowaniu operacji go-
spodarczych, poprawnosci dokonywania zapi-
sow 1 ich kompletnosci, poprawnosci prowadze-
nia ksiag pod wzglgdem technicznym).

3. Badanie dzialania kontroli wewngtrznej i wyko-
rzystanie jej oceny dla ustalenia ryzyka badania.
Celem tego etapu jest ocena dziatania kontroli
wewnetrznej 1 jej wykorzystania do oceny wia-
rygodnosci danych. Ponadto, biegly rewident

bada poprawno$¢ koncepcji i skutecznosé dzia-
tania przepisow oraz procedur kontroli we-
wnetrznej w celu prawidlowego i kompletnego
ujecia operacji gospodarczych, ich udokumen-
towania, sprawdzenia, przetworzenia i groma-
dzenia danych oraz przechowywania i ochrony
zasobow przedsigbiorstwa.

4. Przygotowanie i opracowanie planu badania.
Planowanie badania rozumiane jest przez Mie-
dzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej
300, jako ustalenie ogolnej strategii wykonania
zlecenia oraz opracowanie planu badania w celu
zmniejszenia ryzyka badania do mozliwego do
zaakceptowania, niskiego poziomu (Garstka,
2009). Na tym etapie biegly rewident okresla li-
ste dzialan, jakie nalezy wykona¢ w toku bada-
nia, opracowany plan stanowi dla niego swoista
strategi¢. Podstawe ustalenia planu badania sta-
nowia informacje o wyniku finansowym oraz
sytuacji majatkowej i finansowej, organizacji
i dziatalno$ci przedsigbiorstwa, jej otoczeniu go-
spodarczym, dziatajacym w niej systemie ksig-
gowosci 1 kontroli wewnegtrznej oraz przyjetych
zasad wyceny aktywOw i pasywow.

5. Przygotowanie i przeprowadzenie badan pod-
stawowych dotyczacych poszczegdlnych zagad-
nien i pozycji sprawozdania finansowego. Na
tym etapie biegly rewident bada wiarygodno$¢
danych dotyczacych standéw i operacji wykaza-
nych w ksiggach rachunkowych i sprawozdaniu
finansowym. Powinien réwniez zebra¢ dosta-
teczne ilosciowo i1 odpowiednie merytorycznie
dowody potwierdzajace wykonanie danych ope-
racji. Podczas tego etapu biegly rewident bedzie
stosowat r6zne metody, procedury i techniki ba-
dania.

6. Podsumowanie i ocena wynikow badania. Ten
etap zamyka cala procedure rewizji sprawozda-
nia finansowego. Wynik przeprowadzonej kon-
troli jest zawarty w raporcie 1 opinii z badania
sprawozdania finansowego jednostki.

Z punktu widzenia Hotdy i Pociechy (2004) pro-
ces rewizji sprawozdan finansowych, w pewnym
uproszczeniu, przebiega na trzech etapach. Etap
pierwszy zwigzany jest z planowaniem badania.
Etap drugi odpowiada za realizacj¢ badania i two-
rzenie dokumentacji rewizyjnej. Zas etap trzeci po-
lega na sporzadzeniu wnioskow z badania.

Natomiast jak podkresla Wistowski (2012),
w poczatkowej fazie badania biegly rewident powi-
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nien zapoznaé¢ si¢ nie tylko z funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa, ale takze z dziatlaniem systemu
kontroli wewngtrznej, poniewaz jego wilasciwe wy-
korzystanie utatwia 1 przyspiesza wykonanie bada-
nia. Powinien upewni¢ si¢ czy kontrolowany przez
niego system kontroli wewngtrznej nie ulegt zmianie
w poszczegdlnych okresach i zachowana zostata
porownywalnos¢ procedur. Ponadto, powinien
sprawdzi¢ czy system kontroli wewngtrznej, ktory
jest wdrozony przez kontrolowana jednostke zabez-
piecza wlasciwa kontrole nad majatkiem jednostki.

Proces rewizji sprawozdania finansowego nie jest
skomplikowany, ale pracochlonny i czasochtonny,
przez co musi zosta¢ odpowiednio zaplanowany.
Biegly rewident na kazdym etapie badania musi
charakteryzowa¢ si¢ skrupulatno$cia oraz znajomo-
Scia przepisow i zasad rachunkowosci. Efekt badania
oraz wnioski musza znalez¢ si¢ w raporcie, ktory
powinien by¢ wykonany starannie, czytelnie i1 zro-
zumiale. Powinien by¢ stworzony w ten sposob, aby
zleceniodawca audytu czy osoby trzecie mogly bez
problemu odczyta¢ z niego najistotniejsze dla nich
informacje oraz wynik analizy.

5. Kryterium istotnosci w oparciu

o MSRF

Wedhuig Gorki (2005) kazde sprawozdanie finan-
sowe zawiera pewne nieprawidtowosci, ktore biegly
rewident powinien oszacowac przystepujac do bada-
nia. Nieprawidlowos$ci moga pozosta¢ niewykryte
lub wykryte i niepoprawione, bez wprowadzania
czytelnika w blad. W ocenie tych nieprawidtowosci
biegly rewident postuguje si¢ poziomem istotnosci,
czyli poziomem, do ktérego bledy nie sa istotne i nie
trzeba domagac sig ich poprawy.

Termin istotno$¢ zostat rowniez zdefiniowany w
Miedzynarodowym Standardzie Rewizji Finansowej
320 (Istotnos¢ przy planowaniu i przeprowadzaniu
badania) nastepujaco: informacje sa istotne, jezeli
ich pominigcie lub znieksztalcenie moze wptynaé na
decyzje gospodarcze podejmowane na podstawie
sprawozdania finansowego przez uzytkownikow
(Garstka, 2009).

Jak podkresla Hotda (2009) pojecie istotnosci
moze by¢ rozpatrywane w dwoch kategoriach: istot-
nosci ogodlnej i czastkowej. Istotnosé ogolna dotyczy
cato$ci sprawozdania finansowego. Jest maksymal-
nym btgdem w catym sprawozdaniu, ktory moze by¢
potraktowany przez audytora, jako nieistotny. Istot-
no$¢ czastkowa jest ustalana na poziomie sktadni-

kéw sprawozdania finansowego i stanowi maksy-
malny btad tych elementéw, ktory moze zostaé za-
akceptowany przez bieglego rewidenta bez podwa-
zania wiarygodnosci informacji przekazywanych
przez przedsigbiorstwo.

Migdzynarodowa praktyka wypracowala typowe
granice istotno$ci, ktorymi bieglty rewident moze si¢

kierowa¢ podczas ustalania stopnia istotnosci
(tab.3).
Tab. 3. Typowe granice istotnosci

Wielkos$¢ Dolna granica | Gorna granica

bazowa istotnosci istotnosci

Zysk brutto 5% 10%
Suma bilansowa 0,5% 2%
Warto$¢ przycho-
dow netto ze 0,5% 1%
sprzedazy
Wartos¢ kapita-
tow/funduszy wia- 1% 5%
snych

Zrodto: (Helin, Wistowski, 2012).

Jak podkreslaja Helin 1 Wistowski, Miedzynaro-
dowe Standardy Rewizji Finansowej, ktore stosowa-
ne sa na obszarze catej Unii Europejskiej, oprocz
definiowania kryterium istotno$ci szczegdtowo
okreslaja jej poziomy. Celem wskaznikéw wskaza-
nych w tab.3. jest ustalenie istotno$ci ogoélnej bada-
nego sprawozdania finansowego, a nastgpnie jej
podzial pomigdzy istotnoSci czastkowe dotyczace
poszczegdlnych obszarow sprawozdania finansowe-
go (Helin i Wistowski, 2012). Nie istnieja jednak
Sciste wytyczne, jakie nalezy zastosowa¢ w kazdej
sytuacji, aby poprawnie ustali¢ warto$¢ istotnosci.
Najczgsciej oparta jest ona na zdaniu biegltego rewi-
denta, ktory popiera je szeregiem analiz. Przeprowa-
dzona w tym celu analiza dotyczy nie tylko warto$ci
pienigznych, ale réwniez niepieni¢znych, np. kon-
tekst finansowy i sytuacja ekonomiczna firmy (Hot-
da, 2009). Wynika z tego, ze typowe granice istotno-
$ci moga ulec zmianie, stanowia one jedynie wstep-
ne ustalenie. Biegly rewident na podstawie swojego
wieloletniego do$wiadczenia jest w stanie samo-
dzielnie ustali¢ wartosci granic istotno$ci do danych
okolicznosci. W tab. 4 zostaly przedstawione przy-
ktady szacowania warto$ci istotnosci ogdlnej w fir-
mach Coopers & Lybrand' i RIR Revision i zalecane

! Obecnie PricewaterhouseCoopers (globalne przedsig-
biorstwo §wiadczace ustugi audytorskie i doradcze) utwo-
rzone w wyniku potaczenia w 1998 roku Price Waterhou-
se oraz Coopers & Lybrand.
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przez migdzynarodowa organizacj¢ zrzeszajaca spe-
cjalistow z zakresu finanséw, rachunkowos$ci i za-
rzadzania - ACCA (ang. Association of Chartered

Certified Accountants).

Tab. 4. Przyklad

poziomu istotnos$ci ogdlnej

Coopers & RIR Revision ACCA
Lybrand
5-10% zysku 5% zysku brutto 4% wyniku
lub straty brutto
1-2% 0,5-1% 1% sumy
przychodow przychodu ze bilansowej
sprzedazy
1-2% aktywow 1-2% sumy 1% sprzedazy
netto bilansowej podstawowej
2-4% kapitatow 5-10% zysku 2% kapitatéw
wlasnych netto wlasnych

Zrédto: (Hotda, 2009).

Poziom istotnosci jest niezbedny do przygotowa-
nia planu badania przez biegtego rewidenta. W tym
celu istotne jest stosowanie si¢ do regul wyznaczo-
nych przez MSRF 320, takich jak:

poziom istotnosci powinien umozliwi¢ wykrycie

kwoty i rodzaju istotnych nieprawidtowosci,

— istotno$¢ nieprawidlowosci powinna by¢ rozpa-
trywana pojedynczo i tacznie,

— zréznicowany poziom istotnosci moze wynikac
z tego, ze biegly rewident analizuje istotno$¢ dla
sprawozdania finansowego, jako catosci, jak i dla
poszczegdlnych jego grup (Garstka, 2009).

Jak podkresla Garstka (2009) nalezy zwrocic¢
uwage na zalezno$¢ migdzy istotnoscia a ryzykiem
badania. Istotno$¢ jest odwrotnie proporcjonalna do
poziomu ryzyka badania. Im wyzszy jest poziom
ryzyka badania, tym nizszy jest jej poziom. Ocena
tych dwoch czynnikow dokonana podczas wstegpne-
go planowania badania moze odbiega¢ od oceny
koncowej bieglego rewidenta. Wraz z ich zmiana
nalezy dokona¢ koniecznych poprawek dotyczacych
rodzaju, czasu przeprowadzenia i zakresu procedur
badania.

Zjawisko istotnosci petni wazna rol¢ w audycie
sprawozdan finansowych, poniewaz wplywa na po-
prawnos$¢ wyniku przeprowadzanego badania. Sto-
sowanie si¢ do regul Miedzynarodowego Standardu
Rewizji Finansowej 320 ulatwia bieglemu rewiden-
towi oceng i ustalenie poziomu istotnosci, co wpty-
wa na efekt koncowy i poprawnos¢ audytu finanso-
wego. Dzigki temu standardowi audyt powinien
przebiegacé sprawniej oraz poprawnie;.

6. Klasyfikacja wybranych metod audytu

sprawozdan finansowych

Wedhug Skoczek-Spychaly (2010) metoda to
sposéb postgpowania przyjety przez bieglego rewi-
denta w celu uzyskania dostatecznej pewnosci
o wiarygodnosci sprawozdania finansowego,
uwzgledniajacy aspekty badania, jego etapy i dosto-
sowany do zakresu badania.

Podczas dokonywania wyboru wlasciwej metody
badania sprawozdania finansowego biegly rewident
dokonuje analizy ryzyka i zwraca uwagg na wcze-
$niej ustalone kryterium istotno$ci. W praktyce,
metody te moga by¢ wykorzystywane jednoczesnie,
w zalezno$Sci od weczesniej ustalonych kryteriow
(Helin, Wistowski, 2012). Klasyfikacja metod audy-
tu sprawozdan finansowych wraz z ich charaktery-
styka zostata przedstawiona w tab. 5.

Tab. 5. Wybrane metody badania sprawozdania fi-
nansowego

Rodzaj metody Charakterystyka

Metoda
systemowa

Badanie w oparciu o t¢ metodg jest
zwigzane z systemem i organizacja
rachunkowos$ci w danym przedsig-
biorstwie. Polega ona na badaniu
mechanizméw  odpowiedzialnych
za zbieranie, przetwarzanie, ewi-
dencje i interpretacj¢ danych finan-
sowych.

Metoda
analityczna

Znaczaca role podczas tego typu
badania odgrywa dos$wiadczenie
biegltego rewidenta dotyczace kon-
troli  sprawozdan finansowych.
Badanie analityczne polega na
wykorzystaniu podwojnego charak-
teru zapisOw operacji gospodar-
czych do analizy sprawozdania, np.
sprzedazy i naleznosci czy zakupow
1 zobowiazan.

Metoda
transakcyjna

Podczas badania transakcyjnego
kluczowa role odgrywa dokumen-
tacja zrodtowa i zastosowane przez
przedsigbiorstwo zasady rachunko-
wosci. Badanie to polega na wy-
rywkowej kontroli danych finanso-
wych, odnoszac uzyskany wynik do
cato$ci zarejestrowanych operacji.

Metoda petna Badanie obejmuje catoksztalt dzia-
falnosci przedsigbiorstwa, jak np.
wszystkie pozycje sktadajace si¢ na
saldo konta. Badanie metoda petna
wykorzystywane jest najczesciej do
bezposredniego badania wiarygod-
nosci. Metoda ta jest pracochlonna,

ale daje bardzo doktadne rezultaty.

Metoda
wyrywkowa

Badanie z wuzyciem tej metody
przeprowadzane jest na mniejszej
grupie pozycji, dokumentow, zapi-
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sow lub na losowo wybranej poje-
dynczej pozycji. Metoda wyryw-
kowa jest mniej pracochtonna niz
metoda pelna, przez co zwigksza
ryzyko, ze zbadane pozycje moga
zawiera¢ niewykryte uchybienia.

Zrédto: Opracowanie w}asne na podstawie: (Helin, Wi-
stowski, 2012; Marzec, Sliwa, 2012).

Jak podkresla Marzec (2002) dobor metody ba-
dania sprawozdania finansowego jest bardzo wazny,
poniewaz decyduje o jakosci przeprowadzonego
badania. W zwiazku z tym, metod¢ do przeprowa-
dzenia badania powinno si¢ dobiera¢ oddzielnie dla
kazdego jego etapu, a takze zmienia¢ i korygowac,
jezeli nastapi taka potrzeba. Biegly rewident sam
planuje i organizuje przebieg badania, wybiera me-
tode stosowna do badania i okresla sposob doboru
oraz wielkos¢ prob badawczych, jak w przypadku
metody transakcyjnej czy metody wyrywkowe;.

W przypadku metody transakcyjnej i wyrywko-
wej dobor prob badawczych moze by¢ dokonany na
cztery sposoby (Marzec, Sliwa, 2012):

— wybor losowy opierajacy si¢ na zastosowaniu
generatora liczb losowych,

— wybdr systematyczny polegajacy na podzieleniu
catosci populacji przez wielko$¢ probki w celu
ustalenia przedziatu probkowania, np., jezeli war-
to$¢ wynosi 50, wtedy wybiera si¢ kazda, co 50
jednostke populacji, gdzie punktem startu jest lo-
sowo wybrany punkt w pierwszych 50 jednost-
kach,

— wybor niesystematyczny (przypadkowy) nieod-
noszacy si¢ do zadnej usystematyzowanej techni-
ki; biegly rewident w tym przypadku powinien
unika¢ przewidywalnego badz tendencyjnego
wyboru proby badawczej,

— wybor wedhug wartosci wazonych (probkowanie
oparte na jednostkach pieni¢znych) polegajacy na
wybraniu elementow do testowania za pomoca
wazenia elementdw proporcjonalnie do ich war-
tosci; przy zastosowaniu tej metody kazdy istotny
element bedzie wybrany automatycznie.

Wybdr metody decyduje o jakosci przeprowa-
dzonego badania. Audytor ma mozliwos¢ doboru
metody wedlug wilasnego uznania. Ponadto, ma
mozliwo$¢ zmiany i1 korekty danej metody, jesli
pojawi si¢ taka konieczno$¢. Biegly rewident na tym
etapie musi wykaza¢ si¢ wiedza i odwota¢ sig¢ do

swojego doswiadczenia. W przypadku wyboru zlej
metody caly proces badania moze zakonczy¢ sig
porazka, a w raporcie zostana zaprezentowane bted-
ne wnioski. Biegly rewident oprocz wyboru odpo-
wiedniej metody badania musi takze dokona¢ odpo-
wiedniego wyboru proby badawczej. Podobnie jak
z wyborem metody, jesli zostanie tutaj popetniony
btad badanie moze nie by¢ wiarygodne.

7. Podsumowanie

Podsumowujac powyzej przedstawione rozwaza-
nia nalezy stwierdzi¢, ze audyt finansowy jest profe-
sjonalnym oraz usystematyzowanym badaniem
sprawozdan finansowych. Jest ono wykonywane
przez niezaleznych specjalistdw 1 obejmuje o0gdl
dzialan dotyczacych wiarygodnosci i1 zgodnosci
danych zawartych w sprawozdaniach finansowych
na potrzeby akcjonariuszy.

Biegly rewident podczas przeprowadzania rewi-
zji sprawozdan finansowych korzysta z puli doku-
mentéw finansowych oraz wynikéw inwentaryzacji,
ktora jest pomocna, poniewaz na jej podstawie audy-
tor jest w stanie wyciagna¢ pierwsze wnioski. Audy-
tor musi posiada¢ swobodny dostep do wszystkich
dokumentow i podczas pracy powinien kierowac sig
skrupulatno$cia oraz profesjonalizmem. Cato$¢ za-
koficzona jest stworzeniem raportu dla zleceniodaw-
cy, ktory zawiera wynik analizy i wnioski rewidenta.
Istotna rzecza wptywajaca na wynik analizy audyto-
ra jest zjawisko istotno$ci. Wplywa ono na jego
poprawnos¢ i musi by¢ uwzgledniane podczas prze-
prowadzania kazdego badania sprawozdan finanso-
wych, niezaleznie od rodzaju przedsigbiorstwa czy
skali przeprowadzanego audytu. Audytor podczas
planowania badania sprawozdan finansowych musi
trafnie dokona¢ wyboru metody oraz proby badaw-
czej. Na jego korzys¢ wplywa fakt, ze w trakcie
badania moze on catkowicie zmienia¢ metody lub je
modyfikowac.

Przeprowadzone badania sprawozdania finanso-
wego jest ztozonym procesem, ktory wymaga od-
powiednich kwalifikacji, kompetencji i do§wiadcze-
nia audytora, a takze odpowiedniej znajomosci pra-
wa, zasad rachunkowosci, takich jak Migdzynaro-
dowe Standardy Rewizji Finansowej, czy zasad, na
ktorych opera si¢ funkcjonowanie danego przedsig-
biorstwa.
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Selected methods of financial statement audit
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Abstract:

The main objective of the article is to present a review of literature concerning methods used during a fi-
nancial statement audit by auditors. Subsequently, the attention was paid to objectives and principles of fi-
nancial statement audit based on the International Standards on Auditing. In addition to that the most im-
portant sources of information used during the audit of financial statements were listed and characterized.

The structure of the article also includes a classification of chosen methods of financial statement audit,
such as: systemic, analytical, transactional, full and random methods. Moreover, the article presents the
stages of audit of financial statements together with their detailed characteristics Furthermore, special at-
tention was paid to significance. Its proper characteristics are essential to choose the right method used
during the audit of financial statements.

Keywords: financial audit, financial statements, significance, stages of financial audit, International Stand-
ards on Auditing
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Audyt wewngtrzny jako metoda usprawnienia
dzialalnosci firmy

Patrycja Bojdak
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Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie istoty przeprowadzania regularnych audytow wewnetrznych w firmie.
W artykule zostata opisana historia audytu oraz kolejne etapy rozwoju instytucji kontrolnych w Polsce i na
swiecie. Artykut uwypukla roznice pomiedzy kontrolq wewnetrzng i audytem wewnetrznym, a takze wskazuje
na podstawowe zadania i funkcjonalnosci audytu wewnetrznego. Artykut prezentuje takze zasady etyczne
pracy audytora oraz konkretne wymagania stawiane kandydatom na przysztych audytorow wewnetrznych.
Jego tres¢ obejmuje takze podzial funkcjonalny na audyt finansowy oraz audyt operacyjny. Pod koniec
przedstawiony zostal schematyczny przebieg audytu w przedsiebiorstwie, w ktorym zostaty przedstawione
najwazniejsze z punktu widzenia organizacji etapy dziatalnosci audytorskiej.

Stowa kluczowe: audyt wewngtrzny, kontrola wewnetrzna, usprawnienie dziatalnosci firmy, cele i funkcje

audytu, rola audytora, przeprowadzenie audytu
Kod JEL: M21

1. Wprowadzenie

Stowo ,,audit” wywodzi si¢ od tacinskiego poje-
cia auditius, ktore oznacza ,,stuchanie”. Analogicz-
nie ,,auditor” znaczy ,,stuchacz”. Stowa te byly uzy-
wane juz w czasach starozytnych. W Cesarstwie
Rzymskim oficjalne komunikaty od wladz cesarstwa
przynosili postancy. Ciekawostka historyczna mowi,
ze owym postancom towarzyszyli wlasnie audytorzy
(stuchacze). Zwyczaj ten miat na celu sprawdzenie,
czy postancy sa rzetelni podczas wykonywania swo-
ich zadan (czy przekazuja komunikaty poprawnie
1 zgodnie z prawda). Po powrocie do stolicy, audyto-
rzy skladali wladcy raport z tego co zdotali zaob-
serwowac i ustysze¢. W pozniejszym okresie zada-
niem audytora na dworze wiladcy bylo notowanie
towaréw tadowanych na statek w porcie. To po-
wierzchownie tatwe i nieistotne zadanie miato jed-
nak duze znaczenie. Praca audytorow miala na celu
sprawdzanie, czy podatki za tadunek byly odpo-
wiednio naliczone i oczywiscie czy nalezno$ci zo-
staty uregulowane. Zdaniem Artera (2003) znanego
nam dzi$ audytu mozna doszukiwac si¢ w okresie po
II Wojnie Swiatowej. W tym czasie wojsko dyspo-
nowato licznymi zaawansowanymi technologiami
militarnymi, nad ktérymi trzeba bylo czuwaé w celu
uniknigcia niebezpieczenstwa. W XX wieku znany
byt juz takze audyt w znaczeniu finansowym. Audy-

torzy finansowi bazujac na przeprowadzonych

kontrolach dokumentow (gléwnie ksiggowych) oce-
niali efektywno$¢ zarzadzania i sytuacje majatkowa
w firmie (Luczak, Kuklinska, 2007).

2. Zarys rozwoju instytucji kontrolnych

w Polsce

Juz w starozytnos$ci wiedziano jak wazna dla do-
brego funkcjonowania panstwa jest instytucja kon-
troli. Stuszno$¢ tego podejsciach w swych dzietach
uzasadniali juz Platon czy Arystoteles. Jako przy-
ktad sprawnie funkcjonujacej instytucji kontroli
w Starozytnosci mozna przytoczy¢ zarzadcoOw admi-
nistracyjnych, ktorzy kontrolowali czy gerontow,
sprawujacych piecz¢ nad skarbem panstwa, dziataja
rzetelnie i zgodnie z przyjgtymi zasadami. Takze
w Rzymie znana byla istotnos¢ kontrolowania finan-
sow panstwa. Organy wladz, majace wpisane
w swoje obowiazki zarzadzanie funduszami pan-
stwowymi, byly odpowiedzialne za swoje dzialania
przed senatem. Stynny w Rzymie system kontroli
zostal pozniej wprowadzony takze w Genui, Floren-
cji, Pizy oraz Wenecji. Swiadczy to o stusznosci
i trafno$ci dopasowania tego systemu do realidw
owczesnego porzadku panstwowego. Mowiac o
nowozytnych wtadcach, ktorzy byli §wiadomi istot-
nosci dobrze funkcjonujacej kontroli w panstwie
wspomnie¢ nalezy imperatora Piotra Wielkiego.
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Abstrahujac od stusznosci jego dziatan, wprowadzo-

ny system kontroli funkcjonowat bardzo sprawnie.

Imperator powotywat nadzorcoéw, tzw. rewizorow,

ktorzy porownywali stan faktyczny z oczekiwanym,

a wyniki swojej analizy przekazywali carowi. Piotr

Wielki w czasach swoich rzadoéw stworzyt ,,ukazy”,

w ktérych zawart przestanki i gtowne zatozenia

funkcjonowania instytucji kontroli i nadzoru, ktore

brzmiaty nastepujaco (Katuzny, 2008):

- ,,Glowna rzecza nadzorcy jest pordwnanie zgod-
nos$ci tego, co robi nadzorowany, z tym, co wy-
znaczyta dla niego zwierzchnosc”,

— ,,Nadzorca ma sprawdzac, czy nadzorowany spi-
suje si¢ tak, jak powinien, a jesli stwierdzi btedy,
to sam wydaje odpowiednie zalecenia badz
przedstawia je zwierzchnos$ci, ktéra podejmuje
stosowne kroki”,

Pierwsze udokumentowane pojawienie si¢ kon-
troli w panstwie polskim datuje si¢ na rok 1562.
Podczas Sejmu Piotrkowskiego podjeto decyzjg
o nadaniu postom ziemskim prawa do kontroli nad
przychodami i wydatkami z pienigdzy panstwo-
wych. Przed odzyskaniem przez Polske niepodle-
glosci istnialy dwie instytucje kontrolne:

— Gtloéwna Izba Obrachunkowa (1808-1815),

— Najwyzsza Izba Obrachunkowa ( 1821-1866).

W okresie migdzywojennym istnialy:

— Urzad Obrachunkowy (1917-1919),

— Najwyzsza Izba Kontroli Panstwa (1919-1921,
powolana dekretem Jozefa Pitsudzkiego),

— Najwyzsza Izba Kontroli (1921-1945).

W okresie wojennym i po wojnie istnialy:

— Biuro Kontroli (1944-1949),

— Najwyzsza Izba Kontroli (1949-1952),

— Ministerstwo Kontroli Panstwowej (1952-1957),

— Najwyzsza Izba Kontroli (1957-1976, podlegata
Sejmowi),

— Najwyzsza Izba Kontroli (1976-1980, podlegata
Premierowi),

— Najwyzsza Izba Kontroli (od 1980, podlega Sej-
mowi).

Przygladajac si¢ bacznie tym instytucjom, a do-
ktadniej datom ich istnienia wida¢ wyrazny trend
zmieniania si¢ systemu kontrolowania dziatalnosci
W panstwie wraz ze zmiang osob sprawujacych wia-
dze. Jednoczesnie mozemy zauwazy¢, ze zmiany te
byty drobne i nie miaty znaczacego wptywu na cha-
rakter i trwato$¢ dziatajacego systemu kontroli (Ka-
tuzny, 2008).

3. Audyt wewnetrzny a kontrola

wewnetrzna

Mowiac ogolnie, kontrola wewngtrzna firmy po-
maga zrealizowac zaplanowane przez firmg zatoze-
nia. Procedure kontrolowania powinno rozpoczaé
zadanie sobie dwoch zasadniczych pytan:

— Po co przeprowadzamy kontrolg?

— Na czym chcemy si¢ skupi¢ przeprowadzajac
kontrole?

Ustalenie odpowiedzi na te pytania pomaga
w uzgodnieniu celow szczegdtowych przedsigbior-
stwa. Mozna wskaza¢ na kilka wspdlnych dla wielu
organizacji celow szczegdtowych (Winiarska, 2010):
1. Faza decyzyjna:

— zidentyfikowanie probleméw 1 niedociagnigc,
ktore to ma utatwic¢ podjgcie decyzji,

— sprawdzenie, czy decyzje, ktore zostaly podjete
przyniosty spodziewane korzysci na ptaszczyznie
optymalizacji kosztow oraz ograniczenia ryzyka.

2. Faza wykonawcza:

— przetestowanie realizacji zamierzonych zadan
i poprawnosci dziatania procesu,

— skontrolowanie przestrzegania zasad i norm dzia-
tania zwiazanych z dzialalnoscia przedsigbior-
stwa.

Zatem kontrole przeprowadza si¢ w celu nadzo-
rowania funkcjonowania organizacji. Kontrola jest
jedna z funkcji zarzadzania (pomaga organizacji
dostosowac si¢ do panujacych zwyczajow, ogranicza
powtarzanie przez organizacj¢ tych samych btedow,
itd.).

Definicja, ktora najlepiej oddaje istote audytu
wewnetrznego jest definicja stworzona przez Insty-
tut Audytorow Wewngtrznych. ,,Audyt wewngtrzny
jest dzialalno$cia niezalezna i obiektywna, ktorej
celem jest przysporzenie wartosci i usprawnienie
dziatalnosci operacyjnej organizacji. Polega na sys-
tematycznej i dokonywanej w uporzadkowany spo-
sOb ocenie procesow: zarzadzania ryzykiem, kontro-
li i tadu organizacyjnego oraz przyczynia si¢ do
poprawy ich dzialania. Pomaga organizacji osiagnaé
cele, dostarczajac zapewnienia o skutecznos$ci tych
procesow, jak rowniez poprzez doradztwo” (Instytut
Audytorow Wewngtrznych, 2009). Kompleksowo
charakteryzuje istot¢ audytu wewngtrznego takze
definicja zapisana w Dziale VI Ustawy z dnia 27
sierpnia 2009 roku o finansach publicznych. Ma ona
nastepujaca tres$c:
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1. Audyt wewnetrzny jest dziatalnoscia niezalezng
i obiektywna, ktdrej celem jest wspieranie mini-
stra kierujacego dziatem lub kierownika jednostki
w realizacji celow i zadan przez systematyczna
oceng kontroli zarzadczej oraz czynnosci dorad-
cze.

2. Ocena, o ktérej mowa w ust. 1, dotyczy w szcze-
golnosci adekwatnosci, skutecznosci i efektyw-
nosci kontroli zarzadczej w dziale administracji
rzadowej lub jednostce.

Reasumujac, audyt wewngtrzny jest przeprowa-
dzany glownie dla kadry zarzadzajacej. Ma on
wskaza¢ waskie gardla i pomoc w sprawnym zarza-
dzaniu podlegltymi im dziatami.

By dobrze rozumie¢ czym jest audyt, nalezy wie-
dzie¢ takze czym rozni sig on od kontroli wewngtrz-
nej. Nalezy koniecznie pamigtaé, ze te dwa pojgcia
nie sa ze soba tozsame. Podstawowe roznice pomig-
dzy kontrola wewngtrzna a audytem wewngtrznym

przyjrzymy im si¢ blizej to wiemy, Zze sa to dwie
odrebne formy dziatalnosci. Prawda jest oczywiscie,
ze zalecane jest by podczas przeprowadzania audytu
zewngetrznego korzystaé z dorobku przeprowadzo-
nych w przeszlosci audytow wewngtrznych. Fakt ten
wynika ze sposobu przeprowadzania obu audytow,
a takze informacji zawartych w raporcie z przepro-
wadzonego audytu wewngtrznego. Podstawowe
réznice miedzy audytem zewnetrznym i wewnetrz-

nym zostaly przedstawione w tab. 2.

Tab. 2. Zestawienie cech odrézniajacych audyt
wewnetrzny od audytu zewnetrznego

zostaly zaprezentowane w tab. 1.

Tab. 1. Poréwnanie audytu wewnetrznego i kon-
troli wewnetrznej

dziata post fatum, polega
na kontroli zdarzen ,
ktore mialy miejsce w
przesztosci,

wplywa na obja-
wy/skutki  niekorzyst-
nych dziatan oraz zja-
wisk,

dziatalno$¢ w ramach
kontroli ~ wewngtrznej
jest ograniczona zakre-
sem upowaznienia,
udzielonego przez kadrg
zarzadzajaca firma,

jest nastawiona na anali-
z¢ zdarzenia i wykrycie
0s6b  odpowiedzialnych
za bledy czy poniesione
przez firme straty.

Kontrola wewnetrzna Audyt wewnetrzny

— dziata w oparciu o ure- dziata ~w  oparciu
gulowania wewngtrzne o standardy i przepisy
firmy, prawa,

dziatanie zorientowane
na przysztos¢, pozwala
zapobiega¢ niekorzyst-
nym zdarzeniom,
pozwala znalez¢ przy-
czyny niekorzystnych
sytuacji oraz zdarzen,
skupia si¢ na szukaniu
biedow,

w  duzym
niezalezny,
nastawiony na poprawe
jakosci dziatania
w przysztosci, szukanie
winnych jest nieistotne,
wazne by wiedzie¢ jak
zapobiec podobnej sy-
tuacji.

stopniu

Zrodto: (Knedler, Stasik, 2005).

4. Poréwnanie audytu wewnetrznego

i zewnetrznego

Audyt wewnetrzny

Audyt zewnetrzny

— jest nastawiony i pod-
porzadkowany intere-
som organizacji,

— jest przeprowadzany
W sposob ciagly

— skupia sig na wykry-
waniu nieprawidlowo-
$ci 1 oszustw,

— audytorami sa najcze-
$ciej pracownicy po-
siadajacy dhugoletni
staz pracy w firmie
(mozna tez wynajac
firm¢ zewngtrzna),

— koncentruje si¢ na
przysztosci firmy po-
przez analizg ryzyka i
oceng systemu kontroli
wewngtrzne;j,

— zwraca uwagg zarOwno
na aspekty finansowe
jak i nie finansowe,

— audytorzy dobrze znaja
swoja firme.

jest przygotowywany dla
interesariuszy i instytucji
zewngtrznych, dla kto-
rych wazne jest spraw-
dzenie rzetelnosci i wia-
rygodnosci sprawozdan
finansowych przedsig-
biorstwa,

jest przeprowadzany
najczesciej jeden raz

w roku i trwa przewaz-
nie przez pewien okres
czasu,

w kwestii oszustw i
nieprawidtowosci, nie sa
one istotne same w so-
bie, audyt zewngtrzny
bada ich wptyw na wia-
rygodno$¢ sprawozdan
finansowych,

jest przeprowadzany
przez niezalezna instytu-
cje/osobg z zewnatrz,
skupia si¢ na informa-
cjach z przesztosci, ktore
zostaty ujete w sprawoz-
daniach finansowych,
koncentruje si¢ gtownie
na finansowym wymia-
rze prowadzenia dziatal-
no$ci w przedsigbior-
stwie,

audytor poznaje firmg,
pracownikow, metodyke
zarzadzania oraz indy-
widualny sposoéb prowa-
dzenia biznesu w trakcie
przeprowadzania audytu.

Zrodto: (Czerwinski, Grocholski, 2003)

Wiedzac jakie sa zasadnicze rdoznice pomigdzy
audytem wewngtrznym a kontrola wewngtrzna, war-
to jest zna¢ takze rdznice pomigdzy audytem we-
wnetrznym i zewngtrznym. Powierzchownie, te dwa
dziatania moga wydawac si¢ identyczne, ale gdy

5. Wymagania wobec audytorow

wewnetrznych
Wiasciwie przeprowadzony audyt wewngtrzny
jest niezwykle istotny dla kazdego przedsigbiorstwa.
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Dlatego wtasnie podczas wyboru osob petniacych

funkcje audytoréw nalezy by¢ ostroznym i rozwaz-

nym. Abstrahujac od trafho$ci wyboru dokonanego
przez kadre zarzadzajaca, by zosta¢ audytorem we-
wngetrznym nalezy spetnié¢ szereg kryteriow i wyma-

gan zapisanych w Ustawie z dnia 29 sierpnia 2009

roku o finansach publicznych. Osoba ubiegajaca si¢

o zawod audytora wewngtrznego (Ustawa z dnia 29

sierpnia 2009 roku o finansach publicznych):

1. Musi posiada¢ obywatelstwo pafistwa czlonkow-
skiego Unii Europejskiej lub innego panstwa,
ktorego obywatelom, na podstawie umow mig-
dzynarodowych lub przepisow prawa wspdlno-
towego, przystuguje prawo podjgcia zatrudnienia
na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej.

2. Musi posiada¢ pelng zdolnos¢ do czynnosci
prawnych i petnig praw publicznych.

3. Nie moze by¢ karana za przestgpstwo umyslne
lub umyslne przestepstwo skarbowe, np. $wia-
dome zawyzanie kosztow prowadzenia dziatalno-
$ci czy jazda samochodem w stanie nietrzezwosci

4. Musi posiada¢ wyzsze wyksztalcenie.

5. Musi posiada¢ kwalifikacje do przeprowadzenia
audytu. Aby posiada¢ kwalifikacje nalezy spet-
nia¢ jeden z czterech wymogow :

— uzyska¢ jeden z certyfikatow: Certified Internal
Auditor (CIA), Certified Government Auditing
Professional (CGAP), Certified Information Sys-
tems Auditor (CISA), Association of Chartered
Certified Accountants (ACCA), Certified Fraud
Examiner (CFE), Certification in Control Self
Assessment (CCSA), Certified Financial Services
Auditor (CFSA) lub Chartered Financial Analyst
(CFA),

— posiada¢ uprawnienia bieglego rewidenta,

— posiada¢ potwierdzenie zdania egzaminu przed
komisja powotana przez ministra finansow , z lat
2003-2006,

— posiada¢ dwuletnia praktyke i legitymowaé sig
dyplomem ukonczenia studiow podyplomowych
w zakresie audytu wewnetrznego,

6. Powinna posiada¢ nieposzlakowana opinig.

Zaufanie kadry kierowniczej do zespotu audyto-
row wewngtrznych przeprowadzajacych audyt w ich
firmie jest sprawa kluczowa. Zespdt zarzadzajacy
przedsigbiorstwem musi wierzy¢, ze wyniki zapre-
zentowanego przez audytorow raportu sg rzetelne i
wiarygodne. Instytut Audytoréw Wewngtrznych

stworzyt ,,Kodeks etyki”, ktéry ma na celu promo-

wanie zasad etycznego wykonywania zawodu audy-

tora wewnetrznego (Instytut Audytorow Wewnetrz-

nych, 2012).

Zasady ogélne etycznego postepowania audy-
torow wewnetrznych brzmia nastepujaco:

1. Audytora powinna cechowac obiektywnos$¢ dzia-
tania. Wszystkie przedstawione przez audytora
wnioski i zalecenia powinny opierac si¢ na rze-
czywistych wyliczeniach i faktach. Ocena, ktéra
tworza audytorzy wewngtrzni nie moze by¢ do-
stosowana do oczekiwan osob trzecich. W duzym
stopniu obiektywnos$¢ pracy audytora zalezy tak-
ze od kadry zarzadzajacej. Menadzerowie nie
moga stawia¢ audytorow w sytuacjach, w ktérym
mogliby si¢ czu¢ niezdolni do wydawania obiek-
tywnych osadow. Generalnie przyjmuje si¢ za-
sade, iz audytorzy nie powinni wykonywaé in-
nych niz audyt czynnosci operacyjnych. Audyto-
rzy sa zobowiazani informowac kierownika ze-
spolu audytordw o mozliwosci ograniczenia
obiektywizmu dziatalnosci. Zazwyczaj unika sig
sytuacji, w ktorych audytor uczestniczy w audy-
cie jednostki, w ktorej pracowatl przed uptywem
roku od przeniesienia do zespotu audytorow we-
wnetrznych danej firmy(Czerwinski, Grocholski,
2003)

2. Audytora powinna charakteryzowaé prawos¢
postepowania. Audytorzy wewngtrzni powinni
wykonywaé swoja pracg uczciwie, odpowie-
dzialnie i starannie. Powinni oni przestrzegac
prawa. Audytorzy nie moga popetnia¢ czynow,
ktore sa nielegalne i dyskredytuja ich z zajmowa-
nej pozycji. Moga oni wspieraé tylko te cele or-
ganizacji, ktore sa zgodne z zasadami etyki i ob-
owiazujacym prawem (Instytut Audytorow We-
wnetrznych, 2009).

3. Audytorzy powinni byé bezstronni. Rozpoczy-
najac proces audytowania firmy nie moga oni da-
zy¢ do potwierdzenia swoich domystow czy opi-
nii, ktére maja o danej organizacji. By uniknaé
takich sytuacji, przewaznie do realizacji zadan
audytowych nie wyznacza si¢ osoby, ktora do
niedawna pracowata w danej jednostce poddawa-
nej kontroli. Zatem wazne jest by przestrzegac
niepisanej zasady nieuczestniczenia w przepro-
wadzaniu audytu w komorce, w ktorej si¢ praco-
walo w przeciagu ostatnich 12 miesigcy (niekto-
rzy twierdza, ze optymalnie sa 24 miesiace). Do-
datkowo, przed kazdorazowym zlozeniem goto-
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wego raportu, kierownik zespolu audytoréw po-
winien taki raport przeczyta¢ w celu wychwyce-
nia ewentualnego niezachowania zasady bez-
stronnosci (Czerwinski, Grocholski, 2003).

4. Audytorzy musza dochowywaé tajemnicy za-
wodowej. Informacje przetwarzane przez audyto-
row sa przewaznie poufne. Audytorzy nie powin-
ni zdradza¢ audytowanym tego, czego dowie-
dzieli si¢ w trakcie przeprowadzanego badania.
Audytorom nie wolno takze czerpaé¢ osobistych
korzysci z wykorzystania danych na ktérych pra-
cuja. Opisane wyzej sytuacje mogltyby w znacza-
cy sposob przeszkodzi¢ w sprawnej dziatalno$ci
firmy, co byloby sprzeczne z idea przeprowadza-
nia audytu wewngtrznego (Instytut Audytorow
Wewngetrznych, 2009). Rozwazmy nastgpujacy
przyktad: audytor dowiaduje si¢ o planowane]
redukcji zatrudnienia w firmie, dla ktorej pracuje.
Taka informacj¢ nastgpnie przekazuje on samym
audytowanym. Wspomniane powyzej zachowa-
nie audytora stawia kierownictwo firmy w bardzo
niezrgeznej sytuacji, Prawdopodobne sa strajki
zatogi, a takze zniszczenie nieposzlakowanej
opinii organizacji.

5. Audytor powinien unika¢ konfliktu interesow.
Jest to szczegolnie istotne ze wzgledu na fakt, ze
konflikt interesow w duzym stopniu moze wy-
kluczy¢ obiektywizm w prowadzonej przez au-
dytora dziatalno$ci. Konflikt intereséw moze do-
tyczy¢ nie tylko samych audytorow, ale takze au-
dytowanych. Istnienie potencjalnego konfliktu in-
teresow powinno by¢ niezwlocznie zgtoszone do
kierownika zespolu audytorow wewngtrznych.
Obowiazkiem dyrektora jest tez dokonanie takie-
go doboru audytoréw, aby nie wystepowal mig-
dzy nimi zaden konflikt personalny, a tym bar-
dziej konflikt interesow.

6. Audytor powinien dzialaé¢ z nalezyta staranno-
§cia zawodowa. Powinien on wykonywac
wszystkie zalecane i mozliwe czynnos$ci, ktore
pomoga w ustaleniu rzeczywisto$ci minionego
zdarzenia (czyli jaka sytuacja miata miejsce na-
prawdeg). W celu wykonywania swojej pracy
z nalezyta staranno$ci audytor powinien pamig-
ta¢, ze niesprawdzone informacje moga by¢ wy-
korzystywane tylko do ustalenia wstgpnego spo-
sobu i metody przeprowadzenia badania w dane;j
firmie (Krzemien, Winiarska, 2004).

Zdaniem Stepniewskiego (2001) misja wspotcze-
snego audytu polega na sprawdzaniu réznych dzie-

dzin dzialalnosci firmy w celu zidentyfikowania
oraz zrozumienia ryzyka, a takze okolicznosci sprzy-
jajacych. W codziennej rzeczywisto$ci rozumiemy
ryzyko jako jakie$ potencjalne zagrozenie czy nie-
bezpieczenstwo. W przypadku audytu, ,,ryzyko” jest
pojmowane jako potaczenie trzech sktadnikow, kto-
re wymagaja odroznienia w celu zapewnienia, Ze
badana dziedzina ma szansg osiagnaé oczekiwane
zatozenia i cele: pbjawienie sig ryzyka, impakt ryzy-
ka (czyli jego wplyw finansowy lub inny) oraz
czynniki ryzyka (przyczyny ryzyka) (Stgpniewski,
2001).

6. Zadania i rodzaje audytu

wewnetrznego

Zwigkszenie popularnosci dziatalnosci audytor-
skiej w przedsigbiorstwie wynika ze zwigkszonych
potrzeb managementu, ktory ma za zadanie: osiagaé
zyski przedsigbiorstwa, utrzymywac ptynnos¢ finan-
sowa 1 stopniowo zwigksza¢ warto$¢ rynkowa jed-
nostki. Zdaniem Elzbiety Pogodzinskiej-Mizdrak
(2007) do zadan audytu wewngtrznego w roéznych
jednostkach gospodarczych naleza:

— ciagla kontrola pod wzgledem legalnosci, gospo-
darno$ci oraz celowosci dziatania,

— systematyczne przegladanie dokumentow ksig-
gowych,

— pilnowanie przestrzegania zasad panujacych w
danej jednostce,

— nadzor nad sprawowana wewnatrz firmy kontro-
la,

— kontrolowanie poprawno$ci wykonywania po-
wierzonych dzialan przez audytowanych

— sporzadzanie kompleksowych raportow dla kie-
rownictwa danej jednostki gospodarczej lub or-
ganizacyjnej

— sprawdzanie informacji operacyjnych i finanso-
wych,

Audyt wewngtrzny mozna podzieli¢ na audyt
operacyjny i audyt finansowy. Cechy wspdlne obu
tych rodzajow audytu sg nastgpujace (Knedler, Sta-
sik, 2005):

— audyt operacyjny jak i audyt finansowy wykorzy-
stuja te same techniki i narze¢dzia dziatania,

— z zalozenia powinny by¢ one niezalezne od
wptywu 0sob trzecich,

— przebieg procesu badania jest identyczny,

— audytorzy charakteryzuja si¢ podobnym profilem
zawodowym,
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— dziatania audytorskiec maja charakter zapewniaja-
cy,
Mimo iz, cele finansowe sg Scisle zwigzane z ce-
lami operacyjnymi, migdzy audytem finansowym i
operacyjnym wystepuje takze sporo roznic. Najwaz-

niejsze z nich zostaty zebrane w tab. 3.

Tab. 3. Zestawienie réznic pomi¢dzy audytem
finansowym a audytem operacyjnym

Audyt finansowy

Audyt operacyjny

— najczgsciej ma charak-
ter atestacyjny, odnosi
si¢ do wydarzen post
factum, potwierdza
pewien stan rzeczy,

— ma jasno okreslone
kryteria, ktére sa za-
warte w regutach po-
stepowania,

— jest przeprowadzany w
zgodnosci z zasadami
rachunkowosci (rdzne-
go rodzaju standardy,
przepisy prawa itd.),

— opinia jest najwazniej-
sza czeScia sprawozda-
nia z audytu,

— stosowanie podejscia
systemowego nie jest
absolutnie konieczne,

— badanie systemow
kontroli jest czynnoscia
dodatkowa, nie stanowi
celu samego w sobie,

— dziata po zajséciu zda-
rzenia, jest dziataniem
ex post,

— nie opiniuje stusznosci
oraz racjonalno$ci de-
cyzji, jest skupiony na
sprawdzeniu formalne;j
$ciezki dziatania.

stuzy poprawianiu przy-
sztej dziatalnosci, jest
najczgsciej wykorzysty-
wany w przysztosci,

nie istnieja obiektywne
kryteria,

jest skupiony na badaniu
wydajnosci, skuteczno-
$ci, efektywno$ci i 0sz-
czednosci,

zalecenia 1 wskazania
stanowia najwazniejsza
czes$¢ sprawozdania,
stosowanie podejscia
systemowego jest ko-
nieczne,

bardzo istotna jest ocena
systemu kontroli we-
wngetrznej (jest to cel au-
dytu sam w sobie),

jest zorientowany na
przysztose,

sprawdza zard6wno
formalng $ciezke¢ pode;j-
mowania decyzje, ale
takze racjonalno$¢ tych-
ze.

Zrodto: (Knedler, Stasik, 2005).

Niezalezno$¢ dzialania ma bardzo duze znaczenie
dla rzetelnosci przeprowadzanego audytu. Chodzi tu
0 niezalezno$¢ nie od kadry zarzadzajacej, ale od
audytowanej dzialalnosci. Zdaniem Rafala Krzemie-
nia (2004) istnieja pewne zapisy, ktore ,,chronia”
audytora takze przed wptywem kadry zarzadzajace;.
Najwazniejszym z tych zapisow jest fragment Usta-
wy z dnia 29 sierpnia 2009 roku o finansach pu-
blicznych, ,,rozwiazanie stosunku pracy z audytorem
wewnetrznym zatrudnionym w jednostkach, o kto-
rych mowa w art. 35d ust. 1 pkt. 2-16 oraz ust. 2,
z wylaczeniem jednostek samorzadu terytorialnego,
nie moze nastapi¢ bez zgody Gloéwnego Inspektora

Audytu Wewnetrznego”. Rafal Krzemien (2004)
uwaza takze, ze niezalezno$¢ powinno si¢ rozpatry-
wa¢ w dwoch aspektach: organizacyjnym i opera-
cyjnym.

7. Mi¢dzynarodowe standardy audytu

wewnetrznego

Standardy Profesjonalnej Praktyki Audytu
Wewnetrznego zostaly stworzone przez Instytut
Audytoréw Wewngtrznych. Dziela si¢ one na stan-
dardy: atrybutow, realizacji i wdrozenia (tab. 4.
itab. 5.).

Tab. 4. Standardy atrybutéw

Numer grupy
standardow

Nazwa Kkategorii
standardéw

1000 Cel, uprawnienia i odpo-

wiedzialnos$é

1100 Niezalezno$¢ i obiekty-

wizm

1200 Bieglos¢ oraz odpowiednia

starannos$¢ zawodowa

1300 Program zapewnienia
jakosci i usprawnienia

dziatalnosci

Zrodto: (Miedzynarodowe Standardy Profesjonalnej Prak-
tyki Audytu Wewngtrznego, 2001).

Tab. 5. Standardy dzialania

Numer grupy Nazwa Kkategorii
standardow standardéw

2000 Zarzadzanie dziataniem
audytu wewngtrznego

2100 Charakter pracy

2200 Planowanie zadan

2300 Wykonywanie zadania

2400 Informowanie o wynikach

2500 Monitorowanie postgpow

2600 Decyzja w sprawie akcep-
tacji ryzyka przez kierow-
nictwo

Zrédto: (Migdzynarodowe Standardy Profesjonalnej Prak-
tyki Audytu Wewngtrznego, 2001).

Istnieja takze inne standardy audytu wewngtrzne-
go. Zdaniem Czerwinskiego (2003) najwazniejsze
z nich to:

Standardy INTOSALI,
Standardy ISACA (audyt informatyczny),
Standardy COBIT.

8. Planowanie i przygotowanie audytu

(2011)
przeprowadzenie audytu wewnetrznego w firmie
wymaga duzej liczby skoordynowanych dziatan.

Zdaniem Przemystawa Lagodzkiego
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Procedur¢ audytu zaczyna si¢ od przygotowania
jego planu. W tym etapie wazny jest kontakt z kie-
rownictwem w celu ustalenia szczegdtowego zakre-
su audytu. Wazne jest by w tym miejscu okresli¢
ktory obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa jest naj-
wazniejszy, a zatem na czym audytor powinien sku-
pi¢ si¢ najbardziej. Klient zlecajacy przeprowadze-
nie audytu wewngtrznego wyznacza jego cel. Na tej
podstawie jest tez pozniej wybierany audytor wioda-
cy. W jego gestii jest nastgpnie uszczegdétowienie
celu. Kolejnym zadaniem stojacym przed audytorem
wiodacym i kadra kierownicza jest dobor kryteriow
audytu, a takze jego zakres. Zakres audytu to ina-
czej obszar i granice jego wystgpowania (moze to
by¢ na przyktad: oddzial, filia, dostawca, konkretny
klient itd.). Przy ustalaniu zakresu audytu nalezy
pamigtaé, ze im wigkszy on jest tym wigcej czasu
bedzie trwal caly proces audytowania. Nastgpnie,
warto jest oceni¢ wykonalno$¢ audytu. Audytor
wiodacy powinien sprawdzi¢, czy moga wystapi¢
jakie§ czynniki, ktore uniemozliwityby sprawny
przebieg audytu wewngetrznego. Wazng kwestia jest
oszacowanie potrzebnych do jego przeprowadzenia
zasobow. Nastepnie nalezy oszacowaé czas po-
trzebny na wykonanie poszczegdlnych czgsci audy-
tu oraz og6lna liczbe godzin trwania calego procesu.
Po wybraniu i zatwierdzeniu sktadu zespotu, audytor
wiodacy przydziela poszczegdlnym czionkom ich
role i zadania. Nastgpnie audytor wiodacy kontaktu-
je si¢ z przedstawicielem kadry zarzadzajacej w celu
ustalenia terminu spotkania z zespolem. Podczas
takiego spotkania ustalane sa nastgpujace kwestie

(Luczak, Kuklinska, 2007):

— kanaly komunikacji, czyli w jaki sposob obie
strony beda si¢ ze soba kontaktowatly,

— sposob dostgpu do dokumentoéw, ktore beda nie-
zbedne do przeprowadzenia badania,

— dokonany zostaje wybor pracownikéw, ktorzy
maja towarzyszy¢ audytorom podczas trwania
badania audytowego,

Nastepnie kadra zarzadzajaca zatwierdza czton-
kéw zespotu oraz ostateczny schemat dziatania. Po
przejéciu przez wszystkie wyzej wymienione etapy
mozna uznaé, iz audyt zostat zaplanowany popraw-
nie. Kolejna wazna faza w procesie audytu jest faza
przygotowania. Za proces przygotowania odpowiada
audytor wiodacy. Na tym etapie najwazniejsze jest
przygotowanie dokumentéw roboczych. Do dyspo-
zycji audytorow jest cztery rodzaje danych (Luczak,
Kuklinska, 2007):

— prawidtowosci, ktore mozna zaobserwowac,

— wywiady z pracownikami,

— dokumenty, zapisy, regulacje wewnatrz przedsig-
biorstwa,

— informacje odbierane przez zmysty.

Kolejna fazg tj. przeprowadzenia audytu mozna
rozpoczac dopiero, gdy jest si¢ gotowym do zbiera-
nia najwazniejszych dowodoéw 1 badania ich w prak-
tyce. Fazg ta rozpoczyna krotkie zebranie audyto-
row, na ktérym omawiane sg jeszcze raz gtowne cele
i zaplanowany sposOb przeprowadzenia audytu.
Nastgpnie ma miejsce wlasciwy proces badania,
w sktad ktorego wchodza: rozmowy z pracownika-
mi, obserwacja procesOw, analizowanie danych,
sprawdzanie sprawozdan finansowych i innych do-
kumentéw ksiggowych i nie ksiggowych, rozmowy z
kadra kierownicza itd. Jak podkresla fagodzki, kie-
rownictwo jest zobligowane zapewni¢ audytorom
wszystkie potrzebne dokumenty i informacje. Waz-
nym tu jest fakt, iz audytorzy podczas wykonywania
swojej pracy zawodowej maja szereg uprawnien,
ktore musi szanowaé zarowno kierownictwo jak i
kadra pracownicza. Jak twierdza Luczak i Kuklinska
(2007), w trakcie przebiegu audytu istotna rol¢ od-
grywa porzadkowanie i grupowanie dowodow. Kie-
dy podczas grupowania danych, audytorowi uda
natrafi¢ si¢ na jaki§ problem, powinien on nie-
zwlocznie sprawdzi¢ jego powtarzalno$¢. Jesli dany
problem wystgpuje czgsto, nalezy znalez¢ sposob na
jego wyeliminowanie. Nastgpnym etapem procesu
audytowania jest przygotowanie wnioskéw. Wnioski
te nalezy skonsultowaé z kierownictwem, a nastgp-
nie obrazowo przedstawi¢ w raporcie koncowym
(Russel, 2007).

9. Podsumowanie

Wspoélczesnie, stosowanie regularnego audytu
wewnetrznego ma bardzo duze znaczenie. Dzigki
regularnym wynikom audytow kadra zarzadzajacy
ma aktualny i cato$ciowy obraz przedstawiajacy, jak
w danym momencie firma funkcjonuje. Audyt we-
wnetrzny pozwala na szybkie wykrycie ewentual-
nych nieprawidtowosci, a dzigki temu pozwala na
zmniejszenie strat z nimi zwiazanych. Przeprowa-
dzania regularnych audytow pomaga tez w podej-
mowaniu trafniejszych decyzji strategicznych i po-
zwala zwigkszy¢ efektywnos$¢ 1 sprawno$¢ pracy
kadry zarzadzajacej. Audyt wewngtrzny moze tez
korzystnie wplynac¢ na lepsze zrozumienie i pozy-
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tywne relacje pomigdzy pracownikami a menadze-
rami. Aby jednak audyt przyniost pozadany rezultat,
musi by¢ przeprowadzony dostatecznie szczegdtowo
1 rzetelnie. Bardzo wiele zalezy tu od audytora we-
wngtrznego jak 1 kadry zarzadzajacej. Audytor, zna-
jac istotno$¢ swojej roli powinien postgpowac mo-
ralnie 1 zgodnie z kodeksem etyki. Wazna jest takze
wspolpraca pomigdzy kierownictwem a zespolem
audytoréw wewnetrznych, przeprowadzajacych au-
dyt w ich firmie. Podczas planowania audytu nalezy
ustali¢ mozliwy do zrealizowania cel, a takze okre-

(z uwzglednieniem czasu trwania poszczegélnych
faz procesu). Koncowy element, czyli przygotowa-
nie raportu jest rownie wazny jak sam proces dziala-
nia. Tylko jesli raport bedzie czytelny i przekonuja-
cy moze on nakloni¢ kadrg kierownicza do wdraza-
nia sugestii audytorow w zycie. Reasumujac, prze-
prowadzenie audytu wewngtrznego, wskazujac na
niewidoczne gotym okiem problemy, pomaga
w usprawnieniu dziatalnosci firmy. Warto zatem
pamigta¢ o regularnym badaniu procesow zachodza-

cych w ramach organizacji.

sli¢ szczegdtowo zakres przeprowadzanego badania
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Abstract:

The objective of this article is to discuss the necessity of conducting regular audits of businesses. It pre-
sents a brief history of auditing and the successive stages of the development of audit institutions. The arti-
cle emphasises the differences between internal audit and internal control and explains the basic aims and
functions of internal audit. The article outlines the ethical rules of auditors’ work and summarises the re-
quirements that must be met by prospective auditors. A functional division into financial audit and opera-
tional audit is also discussed. Towards the end, the article presents a schematic description of an audit of
a business, which contains the most important stages of the audit process in terms of organisation.
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Lean management, jako jedno z narzedzi restruktury-
zacj1 przedsigbiorstwa

Michat Golarz

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Celem artykutu jest prezentacja koncepcji lean management, jako jednej z drog restrukturyzacji przedsie-
biorstwa. Realizacja celu wymagata omowienia istoty restrukturyzacji przedsiebiorstwo dokonujqc jej cha-
rakterystyki wraz ze wskazaniem obszarow, w ktorych ona zachodzi. Nastepnie dokonano opisu istoty kon-
cepcji lean management wraz ze wskazaniem konkretnych metod i technik zarzqdzania zawierajqcych sie

w koncepcji lean management.

Struktura artykutu obejmuje rowniez opis czynnikow determinujqcych efektywne wykorzystanie koncepcji

lean management w restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Ponadto, wskazano i opisano pie¢ podejs¢ do wdro-

zenia lean management w przedsiebiorstwie produkcyjnym.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja przedsigbiorstwa, obszary restrukturyzacji, lean management, zasady lean
management, komitet sterujacy, zespot wdrozeniowy, podejs$cia do wprowadzenia lean management

Kod JEL: M11, L22

1. Wprowadzenie

W warunkach permanentnie zmieniajacego si¢
otoczenia, organizacje dostosowuja si¢ do coraz to
nowych wymagan rynkowych. Dokonuja one zmian
nie tylko w odpowiedzi na zmienne warunki otocze-
nia, ale tez w celu usprawnienia swej dziatalnosci
czy zwigkszenia zyskow. Pojecie to jest szczegélnie
znane w Polsce po zmianach transformacyjnych pod
koniec ubieglego tysiaclecia.

Koncepcja lean management kojarzona gtownie
zjaponska firmg motoryzacyjna Toyota, ktora
w sposOb  wzorowy pokazata jak przeprowadzié
restrukturyzacje w organizacji odnoszac przy tym
diametralne korzy$ci. Zmiany wprowadzone w XX.
(i nadal doskonalone) wieku sa nadal inspiracja dla
wielu przedsigbiorstw czy tworcow naukowych. Na
swiecie powstato wiele publikacji naukowych na
temat koncepcji lean management, ktora zmienita
spojrzenie przemyst samochodowy i zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Celem artykutu jest zaprezentowanie koncepcji
lean management jako jednej z drég restrukturyzacji
przedsigbiorstwa. Inspiracja podjecia tematyki lean
management w restrukturyzacji przedsigbiorstwa byt
fakt, ze jego korzysSci osiagane, sg przez dtugi okres

1 W znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do uzyskania
przewagi konkurencyjne;j.

2. Istota restrukturyzacji

przedsi¢biorstwa

W Polsce zjawisko restrukturyzacji pojawito si¢
dopiero na poczatku lat dziewigcdziesiatych XX
wieku niemalze roéwnoczes$nie w praktyce gospodar-
czej, jak i literaturze przedmiotu. Czas pojawienia
si¢ tego zjawiska powiazany jest z transformacja
ustrojowa, ktora wywotata gwattowne i trudne do
przewidzenia zmiany w otoczeniu gospodarczym.
Restrukturyzacja stata si¢ inspiracja dla wielu bada-
czy nauk ekonomicznych oraz zarzadzania (Lisinski,
Ostrowski, 2006).

Proces restrukturyzacji utozsamia si¢ ze zmiana-
mi w bazie materialnej spoteczenstwa, ktore prowa-
dza do zwigkszenia roli wszystkich tych elementow
struktury, ktore reprezentuja nowoczesno$¢ i wyz-
sza efektywno$¢ od rozwigzan dotychczasowych.
Towarzysza temu najczgsciej bardziej efektywne
rozwiazania w sferze systemu funkcjonowania go-
spodarki, korzystniejsze relacje pomigdzy naktadami
a wynikami gospodarczymi, a w rezultacie postgp
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w zaspokajaniu potrzeb ludzkich (Czerminski, Czer-
ska, Nogalski, Rutka i Apanowicz, 2001).

Wedhug Stabryty (1995) restrukturyzacja stanowi
postepowanie diagnostyczne - projektowe, majace
na celu uprawnienia systemu zarzadzaniai systemu
przy
zmiany odnosza si¢ przede wszystkim do prze-
ksztalcenia formy organizacyjnej, systemoéw decy-

eksploatacyjnego przedsigbiorstwa, czym

zyjnych zarzadzania, zasobéw ludzkich.

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa to ogot dzia-
fah majacych na celu podniesienie sprawno$ci
1 efektywnosci przedsigbiorstwa. Ich celem jest roz-
woj firmy, jej unowoczesnienie, poprawa elastycz-
no$ci 1 konkurencyjnosci poprzez dostosowanie
ekonomiczne, techniczne, produkcyjne, organiza-
cyjne, kadrowe, a czasem takze zmiana statusu
prawnego i wilascicielskiego (Gradzki, Zakrzewska-
Bielawska, 2011).

Jak stwierdza Suszynski (1999) restrukturyzacja
to ztozony proces istotnych, czgsto fundamentalnych
zmian w przedsigbiorstwie, ktorego celem jest bie-
zace (operacyjne) 1 dlugofalowe (strategiczne)
ksztaltowanie atrybutow jego podmiotowosci pod
katem zmian w otoczeniu i wewngtrznych potrzeb
samego przedsigbiorstwa.

Z kolei Nalepka definiuje restrukturyzacje
(1999), jako radykalne zmiany bgdace odpowiedzia
kierownictwa przedsigbiorstwa na powazne zmiany
w jego otoczeniu i/lub jego wnetrzu. Restrukturyza-
cja oznacza roOwniez przemyslana reorientacj¢ misji
i celow (gtownie na poziomie strategicznym) przed-
sigbiorstwa stosownie do zaszltych lub majacych
zaj$¢ w przyszlosci zmian w otoczeniu i przystoso-
wanie do tego jego organizacji, ekonomiki, kadr
i techniki.

Sapijaszka (1997) okresla restrukturyzacje, jako
radykalna zmiang w co najmniej jednym sposrod
trzech wymiarow organizacji. Tymi wymiarami sa:

— zakres dzialania przedsigbiorstwa, zasoby oraz
organizacja i zarzadzanie,

— struktura finansowa,

— struktura wtasnos$ci 1 wtadzy.

Na podstawie wskazanych definicji
stwierdzi¢, ze restrukturyzacja to przede wszystkim
proces dokonywania diametralnych zmian w funk-

nalezy

cjonowaniu organizacji. Konieczno$¢ zmian dykto-
wana moze by¢ czynnikami wewngtrznymi lub po-
chodzacymi z otoczenia zewngtrznego. Restruktury-
zacja czgsto jest odpowiedzig na zmienno$¢ otocze-
nia i zazwyczaj jest dzialaniem dtugofalowym.

Nalepka (1998) wskazuje, ze zasadniczym celem
restrukturyzacji jest poprawa efektywnosci gospoda-
rowania. Ten podstawowy cel mozna osiagnaé po-
przez przebudowg istniejacej struktury ekonomicz-
nej przedsigbiorstwa w kierunku nadawania jej cech
nowoczesnosci,
1 adaptacyjnosci.

elastyczno$ci,  innowacyjnosci
Proces zmian w organizacji przedsigbiorstwa ma

przynies¢ korzysci w dlugim okresie. Dokonujac

analizy restrukturyzacji w dilugim okresie mozna

wymieni¢ nastgpujace cele (Suszynski, 1999):

— doprowadzenie do poprawy wynikow gospodar-
czych, zwlaszcza do ograniczenia kosztow i wy-
pracowania zysku na poziomie pozwalajacym na
rozwoj przedsigbiorstwa,

— zwigkszenie konkurencyjnoséci przedsigbiorstwa
ijego produktéw przez budowanie przewagi
konkurencyjnej w odniesieniu do wybranych
elementow jego funkcjonowania,

— zwigkszenie wartosci rynkowej przedsigbiorstwa,
poszerzajac tym samym krag potencjalnych in-
westoréw zainteresowanych udzialem w jego
dalszym rozwoju.

Przedsigbiorstwa dzigki restrukturyzacji przede
wszystkim sa w stanie osiagnac¢ rozwoj oraz umoc-
ni¢ swoja pozycj¢ na rynku. Organizacja decydujaca
si¢ na przeprowadzenie radykalnych zmian w swo-
ich strukturach powinna by¢ $wiadoma korzysci
jakie zmiany sa w stanie zapewnic.

Mozna wskaza¢ nastgpujace cechy restrukturyza-
cji przedsigbiorstwa (Nalepka, 2005):

— moze mie¢ charakter naprawczy lub rozwojowy,

— jest procesem rozciagnigtym w czasie i niejedno-
rodnym, obejmujacym wiele celéow, obszaréw
zmian oraz stosowanych metod i technik,

— nie jest celem samym w sobie, lecz srodkiem do
wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,

— obejmuje nie tylko sfer¢ materialng przedsigbior-
stwa, ale tez sfer¢ swiadomosci pracownikow,

— w kazdym przypadku wymaga indywidualnego
podejscia, poniewaz kazde przedsigbiorstwo po-
siada specyficzne cechy wewngtrzne i zewngtrz-
ne,

— narzedziem przebudowy przedsigbiorstwa jest
program restrukturyzacji, ktory spelnia rolg
przewodnika merytorycznego. Musi by¢ osadzo-
ny w realiach gospodarczych i spetiaé kryterium
przydatnosci w przedsigbiorstwie, dla ktorego
zostat opracowany.
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Cecha restrukturyzacji jest jej kompleksowosc,
poniewaz zmiany zachodzace w organizacji dotycza
niemalze wszystkich jej funkcji. Musi by¢ zatem
przemys$lana i dobrze zaplanowana. Dzigki niej
przedsigbiorstwo moze osiagnaé rozwoj, przedtuzyé
swoja zywotno$¢ oraz zwigkszy¢ poziom swojej
konkurencyjnosci.

Przechodzac do przyczyn restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa zaznaczy¢ nalezy, ze sa one zlozone i ze
soba powiazane. Sa one spowodowane czynnikami
wewngtrznymi, jak 1 zewngtrznymi.

Do przyczyn wewnetrznych, ktéore wynikaja
z procesOw zachodzacych wewnatrz przedsigbior-
stwa zaliczy¢ mozna m.in. nieefektywny i niedosto-
sowany do potrzeb system organizacji i zarzadzania;
zbyt wysokie koszty wytwarzania; wady systemu
planowania i kontroli; niska innowacyjno$¢ w od-
niesieniu zar6wno do wyrobu, jak i sposoboéw jego
wytwarzania, nicodpowiednia wielkos$¢ 1 struktura
zatrudnienia oraz niewystarczajaca orientacja ryn-
kowa przedsigbiorstwa (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Przyczyny zewngtrzne tkwia w otoczeniu przed-
sigbiorstwa i bedace niezalezne od niego to m.in.
zmiana systemu gospodarczego kraju (tak jak w
Rzeczpospolitej Polskiej pod koniec XX wieku);
rosngca konkurencja krajowa i1 migdzynarodowa;
zmiany w technologiach; zmiana powiazan gospo-
darczych w zakresie zrddel zaopatrzenia i rynkow
zbytu; indywidualizacja potrzeb klientow; otwarcie
rynku wewngtrznego; otwarcie rynkoéw zewngtrz-
nych; zmiana filozofii zarzadzania pracownikami;
pojawienie si¢ atrakcyjnych substytutow dotychczas
produkowanych wyrobow oraz zmiana metod wy-
twarzania z ekonomii skali np. na ekonomi¢ czasu
(Lisinski, Ostrowski, 2006).

Zazwyczaj to czynniki zewngtrzne stajq sig zro-
dlem potrzeby wprowadzenia zmian w funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa. Bezposrednim znakiem
i sygnatem do restrukturyzacji czesto sa zle wyniki
finansowe lub ogo6lny kryzys firmy.

3. Obszary restrukturyzacji organizacji

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ szereg
klasyfikacji restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Zde-
cydowana wigkszo$¢ z nich dotyczy obszaréw re-
strukturyzacji przedsigbiorstwa. Zestawienie obsza-
row restrukturyzacji znajduje si¢ w tab. 1.

Tab. 1. Obszary restrukturyzacji przedsi¢biorstw

Autor Obszar restrukturyzacji przed-
sigbiorstwa
R. Borowiecki Majatek;  finanse;  organizacja;
zatrudnienie; produkcja oraz sprze-
daz.
A. Nalepka Zmiana formy  organizacyjno-
prawnej; prywatyzacja przedsig-

biorstw panstwowych; racjonaliza-
cja zakresu dzialania oraz poziomu
zatrudnienia; restrukturyzacja fi-
nansowa, aktywOw oraz organiza-
cyjna.

Restrukturyzacja ~ marketingowa,
zasobOw oraz organizacyjna; zmia-
ny systemu zarzadzania;, zmiany
w strukturze kapitatowej, aktywow,
organizacji oraz wlasnosci.

C. Suszynski

Z. Malara Obszar techniki i technologii; ob-
szar ekonomiki 1 rynku; obszar
organizacyjno-prawny oraz obszar

organizacji i zarzadzania.

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie: (Borowiecki,
2002; Nalepka, 2005; Suszynski, 1999; Malara 1999).

Z kolei Lisinski oraz Ostrowski (2006) wskazali
nastgpujace 3 obszary restrukturyzacji:

— operacyjna, ktora obejmuje zmiany zakresu dzia-
tania, zasobéw oraz zmiany organizacji 1 zarza-
dzania,

— finansowa, ktora obejmuje zmiany struktury ka-
pitatowej i aktywow,

— wlasnos$ciowa, ktora obejmuje prywatyzacj¢ oraz
zmiany formy organizacyjno-prawne;j.
Restrukturyzacja operacyjna. Restrukturyzacja

zakresu dziatania polega m.in. na rezygnacji z pro-

dukcji wyroboéw lub prowadzenia sfer dzialania ce-
chujacych si¢ niskim poziomem produktywnosci;
wzmacnianiu tych dziedzin dziatalno$ci, w ktorych
przedsigbiorstwo uzyskalo i ma szans¢ utrzymaé
przewage konkurencyjna; nabywaniu takich dzie-
dzin dzialalno$ci, w ktorych przedsigbiorstwo moze
uzyskac 1 utrzymac przewagg konkurencyjna; pro-
dukcji nowych produktow samodzielnie, lub z in-
nymi podmiotami gospodarczymi (Lisinski, Ostrow-

ski, 2006).

Restrukturyzacja zasobow organizacji zwiazana
jest z wyrdznieniem podstawowych rodzajow zaso-
boéw. Mozna wymieni¢ nastgpujace rodzaje zaso-
boéw: materialne, finansowe, informacyjne oraz
ludzkie. Restrukturyzacja dotyczy najczeSciej zaso-
boéw materialnych, a szczegolnie majatku rzeczowe-
go (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Restrukturyzacja organizacji i zarzadzania obej-
muje dostosowanie budowy wewngtrznej oraz sys-
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temu zarzadzania do dtugofalowej koncepcji rozwo-
ju przedsigbiorstwa. W tym obszarze restrukturyza-
cji podlega¢ moga: funkcja zarzadzania, procedury
informacyjno-decyzyjne, czynniki decyzyjne, jed-
nostki zarzadzania, stanowiska kierownicze oraz
stanowiska doradcze (Lisinski, Ostrowski, 2006).
Restrukturyzacja finansowa. Restrukturyzacja
struktury kapitalowej zwigzana jest z ksztattowa-
niem optymalnej relacji pomig¢dzy dtugookresowym
zadluzeniem przedsigbiorstwa, a jego srodkami wta-
snymi. Mozliwo$¢ wykorzystania dzwigni finanso-
wej, jako instrumentu doskonalenia tej wartoSci
wynika nie tylko z rodzajow i zrodet finansowania,
w tym biezacej dziatalnoSci operacyjnej, ale jest
roéwniez determinowana rozstrzygnigciami zawarty-
mi w strategii oraz polityce kredytowej przedsig-
biorstwa. Na wprowadzenie zmian wnika analiza
szeregu czynnikow np. struktury aktywow, stabilno-
$ci sprzedazy oraz konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa i jego produktéw (Lisinski, Ostrowski, 2006).
Restrukturyzacja struktury aktywoéw polega na
ksztattowaniu majatku przedsigbiorstwa. Polega ona
czgsto na zmniejszeniu wielkosci aktywow, doko-
nywanych poprzez sprzedaz akcji lub majatku
w naturze. Moze sprowadzac¢ si¢ do sprzedazy czgsci
aktywow lub wyprzedazy catosci aktywow przed-
sigbiorstwa. Czynnosci te zawsze podporzadkowane
sa jednemu z dwoch celow. Beda wynikaé z dazenia
do wyeliminowania zjawiska negatywnej synergii
lub beda spowodowane operacyjnym niedostosowa-
niem wielkosci 1 struktury majatku przedsigbiorstwa
do jego strategii (Lisinski, Ostrowski, 2006).
Restrukturyzacja wlasno$ciowa. Prywatyzacja
wyraza akt woli panstwa, ktoére godzac si¢ na ogra-
niczenie swej woli, zwigksza jednoczesnie rolg wia-
snosci i dziatalno$ci prywatnej. Jej podstawowym
celem sa przeksztalcenia w strukturze kapitatow
wiasnych przedsigbiorstwa i zwigzane z tym zmiany
zakresu wladzy. Zmiany przesadzaja, ze o calym
procesie restrukturyzacji przedsigbiorstwa decyduje
inny ukfad decyzyjny. Wyznacza on zmiany we
wszystkich pozostalych obszarach restrukturyzacji
przedsigbiorstwa (Lisinski, Ostrowski, 2006).
Zmiana formy organizacyjno-prawnej polega na
dostosowaniu ustroju prawnego przedsigbiorstwa
panstwowego do funkcjonowania w warunkach go-
spodarki rynkowej, bez zmian stosunkow wilasno-
sciowych. Stanowi zazwyczaj wstgpny etap restruk-
turyzacji, ktéry zmierza do przygotowania przedsig-

biorstwa panstwowego do prywatyzacji (Lisinski,
Ostrowski, 2006).

Przeprowadzanie zmian w kazdym z opisanych
obszar6w musi by¢ odpowiednio umotywowane
i zaplanowane. Przedsigbiorstwa musza liczy¢ sie
z tym, ze restrukturyzacja w danym obszarze czasem
moze by¢ droga bez powrotu. Kazdy z obszaréw
pelni inne funkcje i zmiana przyniesie przedsi¢bior-
stwu rozne korzysci lub zagrozenia.

4. Charakterystyka koncepcji lean

management

Systemy wytwarzania rozwijaty si¢ wraz z roz-
wojem cywilizacji w kierunku, jak najlepszego za-
spokojenia potrzeb spoteczenstwa na produkowane
wyroby. Owe systemy powstawaly przez ewolucj¢
poprzedniego, wykorzystujac jego najlepsze prakty-
ki oraz dostgpne w danym okresie zdobycze nauki
i techniki. Podstawowym motywem do poszukiwa-
nia nowych rozwiazan w czasach pokoju byta che¢
uzyskania przewagi konkurencyjnej, a w czasie woj-
ny koniecznos¢ zaspokojenia walczacych wojsk
(Lisinski, Ostrowski, 2006).

Pierwowzorem koncepcji lean management jest
System Produkcyjny Toyoty, ktoéry powstat po II
Wojnie Swiatowej, jako konglomerat wielu metod,
technik, zasad i koncepcji. Wida¢ w niej wplywy
amerykanskiego systemu programu poprawy pro-
duktywnosci TWI, koncepcji zarzadzania przez ja-
ko$¢ J. Jurana, a takze oryginalnych rozwigzan ja-
ponskich praktykow i innowatorow, jak: T. Ohno, E.
Toyody oraz S. Shingo. Zastuga Toyoty bylo to, ze
scalit wspomniane rozwiazania i stworzyl z nich
spojny system produkcyjny, ktory sprawdzit sig
w praktyce przemystowej (Lisifiski, Ostrowski,
20006).

Lisinski oraz Ostrowski (2006) definiuja lean
management, jako koncepcje doskonalenia funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, ktora poprzez nieustanng
eliminacje marnotrawstwa, optymalizuje tworzenie
i przeptyw warto$ci w catym procesie wytwarzania.
Jej celem jest wbudowanie jakos$ci w proces wytwa-
rzania z jednoczesnym przyjegciem, jako zasady re-
dukcji kosztow.

Z kolei Krasinski (2014) definiuje lean manage-
ment, jako dazenie do maksymalnego wyszczuplenia
przedsigbiorstwa zard6wno w obszarze zarzadzania,
produkcji, jak i administracji. Wyszczuplenie przed-
sigbiorstwa osiaga si¢ poprzez stosowanie narzedzi
i metod zaleznie od potrzeb, mozliwosci czy cho-
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ciazby branzy, w ktorej dane przedsigbiorstwo funk-
cjonuje.

Lipecki (1998) okresla lean management, jako
ciagle dazenie do jednoczesnego osiagnigcia Wyso-
kiego poziomu efektywnosci ekonomicznej, jakosci
i elastyczno$ci. Kompleksowo$¢ dziatan z tym zwia-
zanych sprawia, ze tancuch réznorodnych przedsig-
wzig¢, majacych na celu odchudzanie organizacji
nie powinien si¢ nigdy konczy¢ lub zamykac.

Nadrzgdnym celem stosowania lean management
w przedsigbiorstwie jest zwigkszanie efektow przez
ciagla eliminacje szeroko rozumianego marnotraw-
stwa. Utozsamiane jest ono ze wszystkim, co kon-
sumuje zasoby nie tworzac przy tym wartosci (Li-
sinski, Ostrowski, 2006).

Mozna stwierdzi¢, ze koncepcja lean manage-
ment polega na osiaganiu przez przedsigbiorstwo
maksymalnej efektywno$ci, ktora jest osiagana
dzigki eliminacji wszelkiego rodzaju marnotraw-
stwa, ktore moze pojawia¢ si¢ w jego dziatalnosci.
Istotnym jest fakt, ze przedsigbiorstwo stosujac kon-
cepcje lean management zobowiazuje si¢ do ciagle-
go 1 nieustannego doskonalenia swojej dziatalno$ci
oraz technik zarzadzania. Tab. 2 przedstawia rodzaje
marnotrawstwa wraz z przyktadami.

Tab. 2. Rodzaje marnotrawstwa procesach produk-
cyjnych

Rodzaj marno-
trawstwa

Przyklad

Oczekiwanie Czekanie na przezbrojenie; cze-
kaniec na material, narzedzia,
dokumentacjg; czekanie na decy-

7j§.

Niewtasciwe rozmieszczenie
maszyn, narzedzi lub materiatow;
podnoszenie, przesuwanie, ukla-
danie, liczenie, szukanie; przeka-
zywanie narzedzi, materialow
i dokumentacji.

Zbedne ruchy

Nadprodukcja Produkcja w dtugich seriach;
produkcja na wszelki wypadek,
Iub w celu dania zatrudnienia;
produkcja w wigkszej ilosci niz
jest to wymagane.

Niewlasciwy proces | Nadmierne obrabianie; diuga
droga doj$cia narzedzia do mate-
riatu; niewlasciwie dobrane obro-

ty.

Zbedne zapasy Wysoki poziom robdt w toku;
uktadanie, przejmowanie, zabez-
pieczanie, wydawanie; duze za-

pasy surowcow.

Usterki Opoznienie dostawy do klienta;
zaktocenia przeplywu produkeji

itworzenia warto$ci; dodatkowa

praca i materiaty do naprawy.

Niewykorzystany
potencjal pracow-
nikow

Niestuchanie pracownikow; nie-
wykorzystanie przez organizacj¢
kreatywno$ci oraz talentu pra-
cownikow; wykonywanie zadan
przez pracownikow ponizej ich
kompetencji.

Transportowanie Zbedny transport; tadowanie,
roztadowywanie, przekazywanie;
pakowanie, zabezpieczanie, ad-

ministracja.

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: (Lisinski,
Ostrowski, 2006; Krasinski, 2014).

Za najgrozniejsze przejawy marnotrawstwa uwa-
za si¢ nadprodukcj¢ oraz zapasy. Nadprodukcja
ztego powodu, Ze niszczy ona rownomierny prze-
plyw wyrobow, oraz jest jedna z gtdwnych przyczyn
spadku produktywnosci. Zapasy dlatego, ze sa one
buforem, za ktorym ukryte sa wszystkie problemy
1 wady zaktadu produkcyjnego (Bicheno, 2000).

Womack oraz Jones (2001) wskazuja pi¢¢ zasad,
na ktorych oparta jest cala koncepcja lean manage-
ment.

1. Zdefiniowanie wartosci dla klienta. Polega na
okresleniu tego co naprawde potrzebuje klient
1 za co jest sktonny zaptacic.

2. Zidentyfikowanie strumienia wartosci. Polega na
zidentyfikowaniu tancucha dziatan, tworzacego
warto$¢ dla klienta.

3. Ciagly przeptyw wartosci. Tworzenie i przeptyw

powinno by¢ procesem ciaglym,

a w idealnym przypadku przy partii sktadajacej

si¢ tylko z jednej partii produktu.

wartosci

4. Zastosowanie systemu ssacego. Polega na tym,
ze tempo produkcji jest regulowane przez biezace
potrzeby klienta.

5. Dazenie do doskonatosci. Powinno dokonywacé
si¢ poprzez ciagle eliminowanie marnotrawstwa.
Stosowanie si¢ do wymienionych zasad pozwoli

przedsigbiorstwu w pelni czerpa¢ korzysci z kon-

cepcji lean management. Jego dziatalnos¢ bedzie
wtedy efektywna, tansza oraz wydajniejsza. Wdro-
zenie i ciagle stosowanie si¢ do pigciu zasad lean
jest procesem skomplikowanym oraz wymagajacym
sporych nakladéw finansowych oraz czasowych.

Aczkolwiek, korzysci ptynace z tego faktu czgsto

sktaniaja przedsigbiorstwa do stosowania koncepcji

lean management.
Z zasadami /ean management powiazane s3 na-
rzedzia 1 techniki uzywane podczas wdrazania
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szczuplego zarzqdzania. Do najcze$ciej stosowanych

zalicza si¢ (Lisinski, Ostrowski, 2006):

— metoda just-in-time,

— metoda kompleksowego zarzadzania przez jako$¢
(TQM),

— autonomiczny system wykrywania brakow (jido-
ka),

— metoda
(SMED),

— metoda kot jakoscei,

szybkiego  przezbrajania  maszyn

— technika rozmieszczania maszyn w gniazda
przedmiotowe lub technologiczne (inaczej tech-
nologia grupowa),

— system zapobiegania btgdom (poka yoke),

— system utrzymania porzadku (5S),

— technika przeptywu materialu sterowana przez
system ssania (kanban),

— system utrzymania sprawnosci maszyn (TPM),

— technika sygnalizacji nieprawidtowosci (andon),

— technika wyrownywania poziomu produkcji,

— metoda projektowania rownolegtego,

— technika mapowania procesow,

— technika mapowania strumienia wartos$ci.

Szeroki wachlarz narzedzi i technik pozwala
przedsigbiorstwu wybra¢ odpowiednia do swojej
dziatalnosci. Kazda ze wskazanych technik stuzy
podniesieniu efektywnos$ci dzialalnosci organizacji.
Przede wszystkim wymienione techniki dotycza
podniesienia jakosci produkcji przedsigbiorstwa.

5. Stosowanie lean management w

restrukturyzacji przedsi¢biorstwa

Tempo zmian technologicznych, spotecznych,
politycznych na poczatku XXI wieku jest tak duze,
ze przedsigbiorstwa, aby pozosta¢ konkurencyjne
musza i beda musialy zmienia¢ si¢ szybko, tak aby
wyprzedzaé, a przynajmniej nadazaé¢ za konkuren-
cja. Firmy o nieznaczacej pozycji rynkowej, ktore
obraly zla strategi¢ funkcjonowania, aby przetrwac
musza mys$le¢ o rozwoju i zapewnieniu oczekiwane-
go poziomu rentowno$ci. Musza dokona¢ radykal-
nych zmian dostosowujacych je do warunkéw kon-
kurowania. Dla takich przedsigbiorstw, jako narze-
dzie restrukturyzacji polecana jest koncepcja lean
management (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Kluczowym atrybutem wspolczesnego przedsig-
biorstwa nie sg juz tylko jego mozliwosci produk-
cyjne, lecz w gldwnej mierze sprawnos¢ jego syste-
mu organizacji i1 zarzadzania, ktory jest w stanie

przesadzi¢ o konkurencyjnos$ci firmy. Dobre prakty-
ki 1 metody wykorzystywane w przedsigbiorstwach
produkcyjnych to (Lisinski, Ostrowski, 2006):

— just-in-time,

— kompleksowe zarzadzanie przez jakosc,

— system ciaglych usprawnien,

— orientacja na catoSciowe procesy,

— gniazdowa organizacja produkcji,

— zarzadzanie programami,

— zintegrowane zespoly produkcyjne, rozwojowe

1 serwisowe.

Stosowanie koncepcji lean management z jednej
strony pozwala dostarczy¢ wartos¢ dla klienta,
a z drugiej wyeliminowa¢ marnotrawstwo wewnatrz
organizacji. Eliminacja marnotrawstwa pozwala na
osiagnigcie przewagi cenowej opartej na przewadze
kosztowej, ktora daje przedsigbiorstwu swobodg
strategicznego wyboru, ktorej nie posiadaja konku-
renci (Obtoj, 1998).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze wprowadzone dosko-
nalenia za pomoca koncepcji lean management sa
trwate 1 cigzkie do powielenia, z racji tego ze doty-
cza glownie migkkich elementéw zarzadzania, przez
co dodatkowo zwigkszaja jego przewage konkuren-
cyjna (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Wybranie koncepcji lean management, jako jed-
nego z narzedzi restrukturyzacji bedzie odpowiedzia
przedsigbiorstwa na potrzebg zmiany jego systemu
organizacji 1 zarzadzania w kierunku nadania mu
cech nowoczesnosci, elastycznosci, innowacyjnosci,
adaptacyjnos$ci i uczynienia z tego systemu wyrdz-
cyjnej. Dzigki temu zostanie osiagnigty cel restruk-
turyzacji przedsigbiorstwa jakim jest zwigkszenie
konkurencyjnosci (Lisinski, Ostrowski, 20006).

Przykladem przedsigbiorstwa, ktory zastosowat
koncepcjg¢ lean management jako narzedzie restruk-
turyzacji przedsigbiorstwa jest japonska firma Toyo-
ta zajmujaca si¢ produkcja samochodéw. Dokonano
zmian niemalze catego procesu produkcyjnego oraz
zmian w strukturze organizacyjnej. Dzigki temu
organizacja byla w stanie efektywniej produkowaé
samochody 1 uzyska¢ przewagg konkurencyjna.
W obecnych czasach globalizacji zmiany dokonane
przez Toyotg sa nadal nasladowane przez przedsig-
biorstwa na catym $wiecie.

Przedsigbiorstwo wdrazajace koncepcije lean ma-
nagement musi tez zdawac sobie sprawe z tego, ze
musi zastosowa¢ zmiany nie tylko wewnatrz swojej
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organizacji, ale takze w relacjach z partnerami
1 dostawcami. Zgodnie z zasadami lean management
relacje powinny by¢ diugotrwale i oparte na zaufa-
niu. Dzigki temu oba przedsigbiorstwa bgda w stanie
opracowac wspolny plan wspodtpracy korzystny dla
obu stron.

Kluczem do wdrozenia elastycznego systemu jest
wyeliminowanie Igku przed stanem gotowosci.
Utrzymywanie ogromnych zapasow buforowych nie
pozwala na bycie przygotowanym na wszystko. Dla
wielu menadzerow te bufory powoduja poczucie
bezpieczenstwa, ktorego trudno si¢ im pozby¢ (Ty-
ranska, Walas-Trebacz, 2005).

Poczatkowo wydaje sig, ze transformacja organi-
zacji zgodnie z koncepcja lean wymaga radykalnych
zmian. Jednak jesli jest wlasciwie przygotowany
plan wdrozenia zmiana przychodzi szybko, a zwrot
kosztow jest niemal natychmiastowy. Ludzie wciaz
maja obawy przed zmianami bez wzgledu na ich
formg czy charakter. Zmiana nie musi by¢ bolesnym
dos$wiadczeniem, a firmy ucza sig, jak by¢ elastycz-
nymi i reagowaé na szybko zmieniajacy si¢ rynek
swiatowy (Tyranska, Walas-Tregbacz, 2005).

Nalezy zauwazy¢, ze wdrazanie koncepcji lean
management odbywa si¢ w sposob ewolucyjny, a nie
rewolucyjny. Wszelkie zmiany dokonywane podczas
restrukturyzacji nie odbywaja si¢ gwaltownie
iwtym samym czasie, lecz organizacja stopniowo
i bez pospiechu implementuje zmiany. Kazda zmia-
na jest doktadnie analizowana pod katem jej dosko-
nalenia, co oznacza, ze jesli dane usprawnienie zo-
stato sukcesywnie i efektywnie wdrozone, to na
pewno mozna ten aspekt jeszcze bardziej udoskona-
li¢. Firmy powinny zdawac sobie sprawe z tego, ze
wdrazanie koncepcji lean management jest proce-
sem dtugotrwatym, w ktorym ewolucyjnie krok po
kroku restrukturyzuje si¢ przedsigbiorstwo.

Wybér koncepcji lean management, jako sposo-
bu przeprowadzenia restrukturyzacji musi by¢ do-
brze przemys$lany przez kierownictwo firmy. Zarzad
przedsigbiorstwa musi zdawac sobie sprawy z za-
grozen, ogromu pracy oraz zmiany toku myS$lenia
wsrod pracownikow catej firmy. Koncepcja lean
management nie moze by¢ stosowana dostownie we
wszystkich przedsigbiorstwach, poniewaz warunki,
w ktorych funkcjonuje dana organizacja moga temu
nie sprzyjaé, przez co organizacja popeini btad
iobierze zla strategi¢ rozwoju. Decyzj¢ o wyborze
koncepcji szczuplego zarzqdzania najlepiej omoéwié
z fachowymi konsultantami.

6. Czynniki determinujace efektywne

wykorzystanie lean management

Skuteczne zastosowanie koncepcji lean manage-
ment wymaga spelnienia szeregu okre$lonych wa-
runkow. Czesto sa to czynniki finansowe, osobowe,
organizacyjne czy spoteczne. Szczegélnie istotny
jest czynnik organizacyjny, a zwlaszcza struktura
organizacyjna firmy. Struktura organizacyjna stano-
wi swego rodzaju bazeg, ktéra jednoczy i zespala
wszystkie pozostale czynniki, a w ostatecznym roz-
rachunku warunkuje skuteczne zastosowanie kon-
cepcji lean management. Do realizacji wdrozenia
szczuptego zarzqdzania Lisinski oraz Ostrowski
(2006) proponuja zorganizowanie komitetu steruja-
cego oraz zespolu wdrozeniowego.

Czynnik ludzki jest w tym przypadku niezwykle
waznym czynnikiem determinujacym sukces lub
porazke calego przedsigwzigcia, poniewaz rozsadek
i umiejetnos¢ (doswiadczenie) rozpoznawania zabu-
rzen i ich naprawy, wptywaja na myslenie i rozwia-
zywanie problemow (Tyranska, Walas-Trgbacz,
2005).

Na czele komitetu sterujacego znajduje sig prezes
zarzadu przedsigbiorstwa, ktory jest przywoddca ca-
tego przedsigwzigcia wprowadzania lean manage-
ment. Powinien by¢ motywatorem oraz wizjonerem,
ktorego wizja zrestrukturyzowanego przedsigbior-
stwa bedzie drogowskazem dla catej firmy (Lisinski,
Ostrowski, 2006).

Ponadto, w sktad komitetu sterujacego powinni
wchodzi¢ dyrektorzy pionéw funkcjonalnych. Do
ich zadan naleze¢ begdzie opracowanie strategii
wprowadzenia koncepcji lean, akceptacja planow,
zabezpieczanie niezbgdnych zasobdéw oraz wspiera-
nie dziatania zespolu wdrozeniowego poprzez prze-
kazanie mu stosownych uprawnien (Lisinski,
Ostrowski, 2006).

W sktad komitetu sterujacego powinien wchodzic¢
jeszcze lider zespotu wdrozeniowego, ktory przeka-
zuje informacje o dziataniach zespolu wdrozeniowe-
g0, jak 1 uczestniczy w procesie decyzyjnym zwia-
zanym z przygotowaniem planéw nastepnych przed-
sigwzie¢ 1 ich realizacja. Lider zespolu powinien
mie¢ odpowiednia wiedzg, doswiadczenie, inicjaty-
we, wewngtrzna motywacjg 1 umie¢ pracowaé
w grupie (Lisinsk, Ostrowski, 2006).

W sktad zespolu wdrozeniowego wchodzi jego
lider oraz pracownicy reprezentujacy piony funkcjo-
nalne przedsigbiorstwa. Najlepiej, aby liczebno$¢
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zespohu liczyta od 6 do 10 0s6b. Cztonkowie zespotu
wdrozeniowego bezposrednio pracuja w grupach
wdrozeniowych, sktadajacych si¢ z pracownikow
1 kierownikow komorek, w ktorych realizowane sa
projekty (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Jak zauwaza praktyka wigkszo$¢ firm nie posiada
odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci oraz doswiad-
czenia, aby samodzielnie i efektywnie przeprowa-
dzi¢ tak ogromne zmiany restrukturyzacyjne. Czgsto
pojawia si¢ konieczno$¢ zatrudnienia specjalistow
z zewnatrz. Konsultanci oprdécz pomocy w opraco-
waniu planu wdrozeniowego pracuja bezposrednio
z pracownikami przez caly okres wprowadzania
zmian (Lisinski, Ostrowski, 2006).

Wprowadzanie koncepcji lean management wy-
maga zaangazowania pracownikow calej firmy,
w tym najwyzszego kierownictwa organizacji i wy-
korzystania koniecznych i niezbgdnych zasobdw,
aw szczegolnosci ludzkich. Czasem jednak pomoc
konsultantow zewnetrznych moze okazaé si¢ klu-
czowa 1 bardzo pomocna w efektywnym wdrozeniu
nowej strategii.

7. Sposoby przeprowadzenia
restrukturyzacji z wykorzystaniem

koncepcji lean management

Wizja restrukturyzacji przedsigbiorstwa zgodnie
z zasadami lean management, powinna by¢ spojna
ze strategia przedsigbiorstwa. Istnieje jednak kilka
podejs¢ do wdrozenia szczuplego zarzqdzania
w produkcji (Lisinski, Ostrowski, 2006):

— podejscie

nowego,

zakonczenie  starego-wprowadzenie
— podejscie petne zaangazowanie,

— podejscie wejscie tylnymi drzwiami,

— podejscie pionowy plaster,

— podejscie rozwoj grzybni.

W podejsciu zakonczenie starego-wprowadzenie
nowego przedsigbiorstwo przechodzi przez 3 etapy:
zakonczenie starego systemu, przejscie przez okres
neutralny oraz wdrozenie nowego systemu. Zakon-
czenie starego systemu oznacza u§wiadomienie calej
kadrze pracowniczej firmy zakonczenia dziatalnosci
wedlug dotychczasowych zasad, regul, systemu
warto$ci i metod pracy. Okres neutralny to czas
wymagany do przeorientowania i redefinicji syste-
mu. W tym etapie uwaga powinna by¢ skierowana
na pracownikdw, a dopiero potem na system,
w ktorym pracownicy dzialaja. Wprowadzenie sys-

temu oznacza dziatanie wedlug nowych wzorcow i
regul postepowania. W tym etapie szczegodlna rola
spoczywa na kierownictwie organizacji. Zaprezen-
towane podejscie jest przedsigwzigciem ztozonym,
trudnym i w duzym stopniu ryzykownym. Jego rea-
lizacja w praktyce sprowadza si¢ do postawienia
wszystkiego na jedna kartg, bez mozliwosci odwro-
tu. Aczkolwiek, stwarza firmie szans¢ na szybkie
przeprowadzenie restrukturyzacji i uzyskanie ocze-
kiwanych efektéw (Lisinski, Ostrowski, 2006; Stan-
dard, Davis, 1999).

Podejscie pefne zaangazowanie, w skrocie polega
na tym, ze wdrazanie szczuplego zarzqdzania
w przedsigbiorstwie rozpoczyna si¢ od wydzialu
montazu ostatecznego, a potem kolejno jest ono
wprowadzane w wydziatach pétmontazu i produkeji
czgsci. Podejscie to jest uzasadnione tym, ze wydziat
montazu jest najblizej potrzeb klienta i jest w stanie
najtatwiej synchronizowac jego potrzeby z procesa-
mi wykonywanymi w pozostatych jednostkach pro-
dukcyjnych. Zmiany na wydziale montazu nalezy
zacza¢ od wyréwnania poziomu produkcji i redukcji
cyklu wykonania, za pomocg metody SMED. Kolej-
nym krokiem jest zastosowanie systemu ssacego,
umozliwiajacego sterowanie dostawami podzespo-
16w z pétmontazu i od poddostawcow zewnetrznych.
Fazg zmian na etapie poétmontazu mozna zrealizo-
wac poprzez np. zastosowanie technologii grupowej
1 redukcji czasOw przezbrojen. W ostatniej fazie
wprowadza si¢ zmiany na etapie produkcji czgsci.
Wydziat produkcji powinien dostarcza¢ wyroby do
wydzialu pélmontazu doktadnie na czas. Jest to po-
dejscie pozwalajace na uzyskanie korzysci finanso-
wych, poniewaz synchronizuje caly proces plano-
wania rozpoczynajac go od kluczowego czynnika,
jakim sa klient oraz jego potrzeby (Lisinski, Ostrow-
ski, 2006; Wantuck, 1989).

Podejscie wejscie tylnymi drzwiami ma miejsce,
gdy wdrazanie szczuptego zarzqdzania rozpoczyna
si¢ w wydzialach produkcji czg$ci, a nastgpnie jest
ono kolejno realizowane w wydziatach pétmontazu
1 montazu ostatecznego. W wydziale produkcji roz-
poczyna si¢ przede wszystkim od redukcji czasow
przezbrojenia maszyn, ktore jest najlatwiejszym oraz
najszybszym sposobem doskonalenia organizacji
produkcji. Uzyskane w ten sposob sukcesy pomaga-
ja wygenerowac entuzjazm i zaufanie do tej koncep-
cji restrukturyzacji. Zmiany zapoczatkowane w pro-
dukcyjnej jednostce organizacyjnej inicjuje zmiany
na wydziale pétmontazu. Daza one w kierunku za-
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stosowania rozwiazan zwigzanych z wprowadze-
niem koncepcji technologii grupowej. Kiedy wy-
dziat poétmontazu zacznie wykorzystywac¢ materiaty
roOwnomierniej zacznie on réwniez synchronizowac
planowanie. Zastosowanie systemu ssacego pozwoli
sterowac¢ rzeczywistym zapotrzebowaniem. Nastgp-
nie synchronizacja planowania zostanie rozszerzona
na wydzial montazu, a system ssacy bedzie wyko-
rzystany do uzupetnienia komponentéw z wydziatu
potmontazu i od poddostawcéw zewnetrznych. Po-
dejscie to w porownaniu do wczesniejszego wyrdz-
nia si¢ dluzszym cyklem wdrozenia, a owocne rezul-
taty finansowe sa odtozone w czasie. Owe podejscie
stosuje si¢ wtedy, gdy istnieje obawa, ze ewentualne
problemy w zastosowaniu lean management moga
spowodowac¢ opoznienia w dostawach wyrobow dla
klienta (Lisinski, Ostrowski, 2006, Wantuck 1989).
Podejscie pionowy plaster polega na wdrazaniu
koncepcji lean management w danym czasie, w jed-
nej jednostce organizacyjnej przedsigbiorstwa. Aby
wykorzysta¢ to podejscie, musi istnie¢ mozliwos¢
wydzielenia ze wszystkich funkcji dziatalnosci or-
ganizacji tych, ktore umozliwiaja produkcje wybra-
nych wyrobow lub ich grupy. Dla wydzielonej ro-
dziny produktow realizuje si¢ program wdrozenia
koncepcji lean. Wdrazanie mozna rozpocza¢ od
wydzialu montazu lub wydziatu produkcji. Zaleta
tego podejscia jest mozliwo$¢ wprowadzenia kon-
cepcji lean management w wybranej czgsci przed-
sigbiorstwa w krotkim czasie. Podejécie to jest re-
komendowane, jako dobra praktyka przez wdroze-
niem szczuptego zarzqdzania na duza skalg. Dodat-
kowa zaleta jest mozliwo$¢ przeszkolenia liderow,
edukacj¢ i zainteresowanie szerszej grupy pracowni-
kow teoria i praktyka lean management. Jednak przy
decydowaniu si¢ na to podejscie, nalezy zaczerpnac
wiedzy konsultantow oraz na relacje pomigdzy cza-
sem potrzebnym na zaplanowanie i przygotowanie,
a czasem koniecznym na jego realizacje. Zbyt diugie
analizowanie rozwiazan teoretycznych jest postrze-
gana, jako unikanie zmian i préba zachowania statu-
su quo (Lisinski, Ostrowski, 2006; Wantuck 1989).
Podejscie rozwdj grzybni polega na tym, ze
wdrozenie lean management zaczyna si¢ od wpro-
wadzenia usprawnien punktowych, aby nastepnie
przej$¢ do usprawnien liniowych, ptaszczyznowych
1 przestrzennych. Podzial usprawnien wynika z za-
kresu ich wdrazania w organizacji. Usprawnienia
punktowe wprowadzane sa na poszczegdlnych sta-
nowiskach pracy i stanowia podstawe dalszych

1 wigkszych usprawnien. Po skumulowaniu pewnej
ilosci usprawnien punktowych, mozna je potaczy¢
w linig produkcyjna tj. usprawnienia liniowe. Wow-
czas produkcja zacznie plynaé. Przykltadowym
usprawnieniem jest wprowadzenie standaryzacji
operacji lub zastosowanie systemu ssacego. Nastep-
nie wprowadza si¢ usprawnienia ptaszczyznowe
polegajace na przeniesieniu usprawnien liniowych
na inne stanowiska i procesy produkcyjne, w celu
objecia przez nie calej dzialalnoSci operacyjnej
przedsigbiorstwa. Usprawnienia przestrzenne pole-
gaja rozszerzeniu zmian restrukturyzacyjnych na
inne funkcje dziatalnosci np. logistyke czy marke-
ting. Restrukturyzacja wedlug tego podejécia anga-
zuje ogromna ilo§¢ pracownikow i bardzo istotne
jest utrzymanie wlasciwego tempa zmian oraz pod-
trzymywania motywacji pracownikow (Lisinski,
Ostrowski, 2006, Hirano, 1990).

Porownujac ze soba podejscia nalezy zauwazyd,
ze najbardziej ryzykowne jest podejScie pierwsze,
aczkolwiek oczekiwane efekty moga pojawic si¢
najszybciej sposrod wszystkich. Najmniej ryzykow-
ne jest podejscie pionowy plaster, lecz efekty beda
niewielkie i zauwazalne po dosy¢ duzym czasie.
Podejécie rozwdj grzybni roéwniez charakteryzuje
mate ryzyko, aczkolwiek oczekiwane efekty moga
pojawic sig bardzo szybko. W podejsciu petne zaan-
gazowanie spodziewaé mozna si¢ szybkich efektow,
lecz jest to podejscie ryzykowne — cho¢ nie w takim
stopniu, jak podejscie pierwsze. Podejscie wejscie
tylnymi drzwiami charakteryzuje $rednie ryzyko oraz
$redni czas pojawienia si¢ oczekiwanych efektow
(Lisinski, Ostrowski, 2006).

Praktyka gospodarcza pozwolita wyksztatci¢ kil-
ka podej$¢ do wprowadzania koncepcji lean mana-
gement w przedsigbiorstwie. Dzigki temu organiza-
cja jest w stanie dopasowac podejScie do swojej
obecnej sytuacji, swoich mocnych stron oraz warun-
kow zewnetrznych w jakich dziata. Wybor podejscia
do restrukturyzacji musi by¢ dobrze przemys$lana
kwestia przez cala organizacj¢. Decyzja winna wy-
nika¢ z obecnych uwarunkowan otoczenia oraz
przyjetej strategii restrukturyzacji. Kazde z podejs¢
charakteryzuja rozne wady i zalety i niestety nie ma
wyjs$cia idealnego.

8. Podsumowanie

Podsumowujac powyzej przedstawione rozwaza-
nia nalezy stwierdzi¢, ze koncepcja lean manage-
ment moze zosta¢ zastosowana, jako narzgdzie re-
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strukturyzacji przedsigbiorstwa. Lean management
nie jest polecany przedsigbiorstwom, ktore funkcjo-
nuja w niekorzystnym otoczeniu, ktéry nie sprzyjat-
by przeprowadzeniu restrukturyzacji zgodnie z zasa-
dami lean management. Restrukturyzacja przedsig-
biorstwa w swojej istocie dotyczy radykalnych
zmian wielu obszarow jej funkcjonowania, w celu
poprawienia wynikéw finansowych zwigkszenia
efektywno$ci dziatania lub uzyskania mocniejszej
pozycji konkurencyjnej. Jak zostato przedstawione
koncepcja lean management dazy do poprawy wy-
nikéw finansowych organizacji oraz wzrostu efek-
tywno$ci poprzez eliminacje wszelkiego rodzaju
marnotrawstwa.

Jak zostato wskazane przedsigbiorstwo decyduja-
ce si¢ na wykorzystanie szczuplego zarzqdzania,
jako narzedzia restrukturyzacji musi posiada¢ odpo-
wiednia wiedzg oraz stworzy¢ odpowiedni zespot
ludzi odpowiedzialny za sukcesywne wdrozenie.
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Lean management, as a tool for restructuring of a company
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Abstract:

The main objective of the article refers to the presentation of lean management concept as one of the pos-
sible way of restructuring the company. In the first part, the essence of company restructuring was de-
scribed, together with an indication of the areas in which it occurs. Subsequently, the attention was paid to
the essence of lean management concept along with an indication of specific methods and techniques of
management which are contained within the concept of lean management.

The structure of the article also includes a description of the factors determining the effective use of the
lean management concept in the company restructuring. Moreover, five approaches referring to the imple-
mentation of the lean management concept in the restructuring company were identified and described.

Keywords: company restructuring, restructuring areas, lean management, principles of lean management,
steering committee, implementation team, approach to the implementation of lean management
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Metody utrzymywania kluczowych pracownikow
W organizacji

Réza Cynk

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Kapital ludzki to kluczowy sktadnik zasobow firmy. Aby w petni wykorzysta¢ jego potencjal, organizacje
stale poszukujq, selekcjonujq i wreszcie zatrudniajq najzdolniejszych ludzi. Nie jest bowiem sekretem, iz
talenty w firmie zwiekszajq jej elastycznosé. Jednak jak wszyscy pracownicy réwniez osoby utalentowane
czasem odchodzq motywowane roznymi czynnikami. Priorytetem kazdego dobrego menedzera powinno by¢
umiejetne zarzqdzanie talentami, tak aby ludzie najcenniejsi nie odchodzili z pracy.

W artykule przedstawione zostalo pojecie talentu, przeanalizowane zostaly badania odzwierciedlajqce
skale problemu fluktuacji w Polsce oraz czynniki skianiajqce ludzi do odejscia z pracy. W ostatniej czesci
tekstu zaproponowano osiem wskazowek mogaqcych pomoc menedzerom zatrzymac kluczowych pracownikow
w organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, rotacja pracownikow, przywddztwo, efektywnosé przed-

sigbiorstwa, pracownik utalentowany
Kod JEL: O15, M54

1. Wprowadzenie

Pierwszym skojarzeniem, ktére przychodzi na
my$l kiedy styszymy stowo ‘talent’ jest swego ro-
dzaju dar, zdolno$¢ czy nawet geniusz. Najczgsciej
artystyczny, wiazacy si¢ z kariera muzyka, aktora,
pisarza, ale tez inny - wlasciwy dla sportowca, wy-
bitnego nauczyciela czy prawnika (Stuart-Kotze
i Dunn, 2011). Nie zwazajac jednak na jego rodzaj,
jest to pojecie silnie skorelowane z czyms$ drogocen-
nym i pozadanym. Warto wskaza¢ na biblijny sens
talentu. Talent w ewangelicznych scenach (takich
jak chociazby Mateuszowa przypowies¢ o talentach)
jest powszechnie stosowany jako jednostka wagi.
Wyrazano nim miar¢ pieniadza, pod postacia ztota
lub srebra. Jak podaje Wojciechowski (2007), we-
dhug greckiej jednostki jeden talent to 60 min. Ten
z kolej odpowiadat 100 drachmom. Tysiace lat temu,
za jeden dzien pracy, cztowiek otrzymywat doktad-
nie 1 drahm. Proste obliczenia szybko pokazuja, ze
jeden rok pracy daje ponad 300 drahm. Zatem, aby
zarobi¢ na jeden talent nalezalo pracowaé co naj-
mniej 20 lat. Ta interpretacja w przejrzysty sposob
pokazuje jak cenny byt talent. Wspodtczesnie, prze-
ktadajac to metaforyczne pojgcie na sfere ludzkich

umiejgtnosci, wiedzy czy doswiadczenia, nie ujmuje
si¢ mu na wartoSci.

W r6znych biznesach, sektorach dziatalnos$ci da-
nego przedsigbiorstwa i w zaleznos$ci od charakteru
firmy, talent pracownika moze by¢ dla poszczegodl-
nego pracodawcy czyms$ innym. Dla jednego praco-
dawcy bedzie to najbardziej do§wiadczony pracow-
nik, dla drugiego deficytowy, cigzki do zastapienia
wykwalifikowany specjalista IT, a dla jeszcze inne-
go kierownik, ktory umiejetnie i skutecznie potrafi
rozwiazywaé wewnetrzne konflikty. Te wszystkie
osoby okre$la si¢ mianem niezbednych pracowni-
kow, ludzi najbardziej wartosciowych, ktorych trud-
no zastapi¢, dlatego na ich strat¢ nie mozna sobie
pozwoli¢ (Branham, 2001). Problem utraty cennych
pracownikow istnieje od lat, a liczni autorzy badali
i analizowali mozliwe rozwiazania tego zagadnienia.
W artykule przedstawiono niektore z nich i zapropo-
nowano ich praktyczne implikacje.

2. Rola zarzadzania talentami w firmie
Wykfalifikowani pracownicy to bez watpienia
najwigkszy kapital firmy. Bez nich sukces, a nawet
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istnienie zadnego biznesu nie jest mozliwe. Produk-
cja, sprzedaz, promocja, kontakt zklientem — te
i pozostate dziatania, ktore finalnie maja przynies¢
zysk firmie wymagaja zaangazowania odpowiednie-
go czlowieka (grupy osob). Kiedy pracownik od-
chodzi z firmy, jego miejsce musi by¢ niezwlocznie
zastapione kim$ o odpowiednich kompetencjach.

Fluktuacje zatogi, odejscia i zatrudnienia, przed-
stawia si¢ we wskazniku rotacji pracownikow. Okre-
$la on skalg przeptywu ludzi w firmie w wybranym
okresie (miesigcznym, kilkumiesi¢gcznym czy rocz-
nym).

Wzér. 1. Wskaznik rotacji pracownikow
Catkowitailos¢ odejs¢

x100%
Catkowitailos¢ zatrudnionych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: (Branham,
2001).

W przedstawionym ogolnym wskazniku rotacji
(Wzér. 1.) sumuje si¢ wszystkie odejscia z firmy
w danym czasie 7 i dzieli przez catkowita ilo§¢ za-
trudnionych w czasie n, przedstawiajac wynik w
postaci procentowej. Przybliza on skalg¢ zmian li-
czebnos$ci kadry. Wysoka wartos¢ 1 duzy przepltyw
pracownikoéw, powinny zaalarmowa¢ kazdego me-
nedzera (nie dotyczy to prac sezonowych). Nalezy
pamigta¢ jednak, ze nie uwzglednia si¢ tu przyczyn
dla ktorych ludzie odchodza z pracy. A te moga by¢
roézne, zaczynajac od dobrowolnych i niedobrowol-
nych, konczac na tych ktore da si¢ uniknac Iub sa
nieuchronne (rys. 1.). Kiedy z firmy w sposéb do-
browolny odchodzi pracownik dajacy nieefektywne
rezultaty swojej pracy, ktorego nietrudno bedzie
zastapiC, pracodawca ma szansg pozyska¢ lepszego
pracownika na jego miejsce. W sytuacji kiedy orga-
nizacj¢ opuszcza pracownik posiadajacy szczeg6lna
warto$¢ (talent) proces ten staje si¢ trudniejszy,
a sytuacja odwraca si¢ na niekorzys$¢ firmy.

Rotacja
pracownikow

Niedobrowolna Dobrowolna
Korzystna Niekorzystna
dla firmy dla firmy

Mozliwa Niemozliwa
do unikniecia do uniknigcia

Rys. 1. Przyczyny rotacji pracownikow
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: (Deloitte,
2014).

Statystyki wskazuja, iz bezposrednie koszty
zwiazane z zastapieniem pracownika siggaja 50% -
60% jego dotychczasowej rocznej wyptaty. Dodajac
do tego ogolne koszty zwiazane z rotacja w przed-
sigbiorstwie, moze to podnies¢ kwotg o rownowarto-
sci od 90% do nawet 200% dotychczasowej roczne;j
wyplaty (Cascio, 2006). Koszty zwiagzane z rotacja
pracownikow sa bardzo ztozone (Rys.3.). Obciaze-
nia wynikaja nie tylko z tak oczywistych powoddw
jak wyptacenie pracownikowi naleznych mu $wiad-
czen czy rekrutacja nowego fachowca. Pracodawca
musi si¢ rowniez zmierzy¢ z niefinansowymi stra-
tami, jak niewykorzystane umiejgtnosci utraconej
osoby czy utrata kapitatu intelektualnego. Nie ma
zatem watpliwosci, ze zatrzymanie dobrego pracow-
nika, jest znacznie tansze i bardziej optacalne dla
firmy niz zastapienie go nowym. Oczywiste zatem
okazuje si¢ stwierdzenie, ze wilasciwe zarzadzanie
talentami jest wazne, a wrecz niezbedne.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez
Hackett Group w 2007 roku odkryto, ze w firmach,
ktore skutecznie zarzadzaty talentami, sredni przy-
chod byt okoto 15% wyzszy niz w pozostatych fir-
mach. Znalazlo to réwniez potwierdzenie w kluczo-
wych wskaznikach rentownosci:

- ROA wyzsze 0 49%,

- ROE wyzszy 0 27%,

- marza zysku netto wyzsza o 22%.

Pomimo tak pozytywnych wynikoéw badan, prze-

mawiajacych na korzy$¢ umiejgtnosci zarzadzania

talentami w firmie, $wiadomo$¢ pracodawcow

w tym aspekcie zdaje si¢ by¢ niska. Firma McKin-

sey przeprowadzita na tym polu najwicksze badanie

wsrod 13 tysigey menedzerow z ponad 120 organi-
zacji. Wyniki pokazujg, ze jedynie 26% menedze-
rOw uznaje zarzadzanie talentami i rozwijanie po-

tencjatu pracownikow za cel (Kotze, Dunn, 2011).
Osiagnigcie zerowego poziomu rotacji pracowni-

kéw nie jest mozliwe. Nalezy pamigtac, ze odejscie

pracownikow z szeregow kadry wiaze sig ze znacza-
cymi kosztami dla firmy. Wyrézni¢ mozna (Cybul-

ski, 2008):

— koszty odejscia (zwiazane z wyptata naleznych
$wiadczen, koszty administracyjne, utrata kapita-
tu intelektualnego),

— koszty wymiany (rekrutacji kandydatoéw, ogto-
szen, uczestnictwa w targach pracy),

— koszty szkolen (przekazywania umiejetnosci

nowozatrudnionym),
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— inne koszty posrednie (niewykorzystanych moz-
liwosci, utracone dochody firmy).

Mowiac o pracownikach utalentowanych pro-
blem jest tym bardziej rozlegly. Biorac pod uwage
waski rynek pracy, na ktorym firmy konkuruja
o najlepszych pracownikéw, warto zainwestowac
czas, energi¢ i1 pieniadze by zatrzymaé dobrych lu-
dzi, ktorych juz posiadamy. Powinien by¢ to priory-
tet i nadrzg¢dny cel kazdego menedzera.

3. Skala zjawiska rotacji w Polsce

Chcac powstrzyma¢ pracownikow od odejscia z
firmy, trzeba najpierw zbada¢ co jest powodem
wplywajacym na tak drastyczna decyzje¢. Jezeli mo-
tywy sa niezalezne od organizacji — nalezy si¢ z nimi
pogodzi¢, bo nic z nimi nie mozna zrobi¢. Jednak
wszelkie pozostate czynniki, na ktére organizacja
ma wpltyw powinny by¢ doglebnie przeanalizowane
1 osadzone, by oceni¢ czy by¢ moze wartoSciowi
ludzie nie opuszczaja firmy przez zaniedbania kie-
rownictwa.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
CBOS na temat ,,Polacy w pracy. Warunki zatrud-
nienia, gotowos¢ zmian.” (2014), ponad trzy czwarte
pracujacych Polakow deklaruje, ze w ciagu ostatnich
pigciu lat nie zmienili pracy. Ci jednak, ktorzy
w tym czasie zmieniali miejsce pracy robili to $red-
nio dwa razy. Mobilno§¢ w pracy nie jest zatem
wysoka. Modelem osoby, ktora cechuje si¢ wsrod
respondentéw najwigksza mobilnoscia jest mtody,
dobrze wyksztatlcony mezczyzna. Skonfrontujmy
teraz powyzsze wyniki z badaniami przeprowadzo-
nymi przez GUS (2012). Niespela polowa respon-
dentow (44%) za powod odej$cia z pracy podata
dobrowolna decyzje poparta niewystarczajacymi
dochodami wynikajacymi z dotychczasowego miej-
sca zatrudnienia. Za kolejne podaja niemalze rowno-
rzednie zakonczenie umowy o prace na czas okre-
slony (23%) 1 wypowiedzenie umowy przez praco-
dawce (24%). Pozostale 20% wybrala odpowiedz
inne powody. Dwa lata pdzniej, Polakow poproszo-
no o wybranie czynnikow ocenianych przez nich za
najwazniejsze w pracy zawodowej (GUS, 2014). Do
najwazniejszych czynnikow zaliczono: odpowiednia
ptaca jest kluczowym aspektem dla pracownika
(65% odpowiedzi). Inne znaczace elementy to kolej-
no brak napig¢ i stresow (53%), stabilnos$¢ zatrud-
nienia (56%), praca zdolna z umiejetnosciami (23%)
i duza samodzielno$¢ (21%). W kontekscie przed-

stawionych statystyk tatwo mozna zauwazy¢ — zna-
czacy odsetek Polakow dobrowolnie decyduje si¢ na
odejscie z pracy, najczesciej motywujac si¢ niskimi
placami. Portal Pracuj.pl udowodnit bowiem, ze
Polacy szukaja w pracy przede wszystkim ciaglego
rozwoju (80%). Respondenci mocno zadeklarowali
swoje ambicje zawodowe, zgodnie stwierdzili jed-
nak, ze czgsto pracodawca nie daje im mozliwosci
spetnienia tycz potrzeb. Co trzeci Polak, ktory jest
aktywny zawodowo ma poczucie, ze w obecnym
miejscu pracy nie rozwija si¢, a dodatkowym nega-
tywnym czynnikiem wskazywanym przez badanych
jest rutyna.

Po zaprezentowaniu powyzszych badan i skon-
frontowaniu ich wynikdw mozna wyciagnac jasne
wnioski. Znaczacy odsetek Polakéw dobrowolnie
rezygnujacych z pracy uzasadnia swoja decyzje¢ zbyt
matymi zarobkami oraz catym zbiorem niematerial-
nych czynnikow takich jak stres, rutyna czy brak
perspektywy rozwoju w aktualnym miejscu pracy.
Pracownicy cierpia na widoczny brak motywacji do
pracy (zaré6wno materialny jak i nie materialny)
i wlasnie to sprawia, ze decyduja si¢ oni na zmiang
liczac na lepsze niz dotychczasowe warunki.

4. Metody zatrzymania pracownikow

Odpowiedzialno$¢ za zatrzymanie w firmie naj-
lepszych pracownikdéw spoczywa w gtownej mierze
na menadzerach. Mozna by mylnie twierdzi¢, ze
jedynym organem w przedsigbiorstwie odpowie-
dzialnym za to zadanie jest komoérka zarzadzajaca
zasobami ludzkimi (HR). Oczywiscie, nagradzanie
pracownikow jest waznym aspektem rozwazajac
motywacj¢ pracownika (co jasno pokazuja wczesniej
omoéwione wyniki badan). Jednak to wiasnie dobry
menadzer jest czynnikiem ktory potrafi sprawié, ze
pracownik utozsamia si¢ z miejscem swojej pracy
i nawet nie mysli o jego zmianie.

Dobry menedzer potrafi przyciagna¢ i wyselek-
cjonowaé potrzebnych mu ludzi. Posiadanie tako-
wych w swoich szeregach jest juz pierwszym kro-
kiem do sukcesu — to ludzie bowiem pomagaja osia-
gnac¢ postawiony cel. Aby to byto mozliwe, potrzeb-
ne jest jednak zaangazowanie osoby juz na kierow-
niczym stanowisku— kontakt z pracownikami, §wia-
domos$¢ ich  potrzeb, stopnia
z warunkow pracy 1 ich spelienie sa waznymi sy-

zadowolenia

gnatami wysylanymi przez menedzera. Dziatajac w
ten sposob zaspokajane sa potrzeby wyzszego rzedu
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wyrdznione ponad 50 lat temu w piramidzie potrzeb
Maslowa— potrzeba samorealizacji oraz potrzeba
szacunku i uznania.

Cztery kluczowe przymioty — troska (ang. ca-
ring), zaangazowanie (ang. commitment), kreatyw-
no$¢ (ang. creativity) i zdrowy rozsadek (ang. com-
mon sense), okreslone przez Branham’a (2001) jako
the four C’s keepology maja by¢ kluczami dla lide-
réow, do zatrzymania najbardziej pozadanych pra-
cownikow. Jak je wdrozy¢ w codzienng pracg
i przeku¢ na konkretne zadania? Ponizej wskazano
osiem wskazowek, ktore prezentuja konkretne dzia-
fania, majace na celu zapobiec utracie najbardziej
pozadanych pracownikow z firmy.

4.1. ‘Give-and-get-back’ filozofia wzajemnosci

Jak zauwaza Hawley (1993; za: Branham, 2001)
to ile pracownicy daja od siebie firmie w ktorej pra-
cuja, jest doktadnie proporcjonalnie od tego ile sami
od niej otrzymuja. Zasada wydaje si¢ by¢ banalnie
prosta — dostajesz to co sam ofiarujesz. Kluczowa
jest tu jednak kolejno$¢. To menedzer ma by¢ osoba,
ktéra wychodzi z inicjatywa i daje poczatek mecha-
nizmowi wzajemno$ci. Wciaz istnieja pracodawcy,
ktorzy blednie wierza, ze rolg pracownika jest jedy-
nie wypelnienie powierzonego mu zadania tak by
przynies$¢ profit firmie. Tacy pracodawcy, okresleni
zostali przez Pfeffera ‘toksycznymi’ (Kotze i Dunn,
2011). Traktuja oni swoja zatoge jedynie jako ko-
nieczny element produkcji, na réwni z maszynami
1inng technologia produkcyjna. Ludzie nigdy nie
beda chcieli wspolpracowac z takimi leaderami, nikt
nie chce by¢ traktowany przedmiotowo. Konieczne
jest prawidtowe funkcjonowanie kultury organiza-
cyjnej, ktéora zapewni odpowiednie warunki pracy.
Menedzer powinien wysyla¢ swoim pracownikom
sygnaly, ze ich obecno$¢ i zaangazowanie jest waz-
ne, a sam czltowiek wart inwestycji. Traktujac pra-
cownikow jako niezbgdne ogniwo w mechanizmie
produkcji sprawiamy, ze odczuwaja oni wigksze
szczedcie, ich satysfakcja z wykonywanej pracy
roOwniez wzrasta, a na domiar czuja si¢ odpowie-
dzialni za powierzone im obowiazki. Zaangazowa-
nie menedzera przeklada si¢ bezposrednio na zaan-
gazowanie podwladnych.

4.2. Pobudzaé zaangazowanie

Raport firmy Deloitte ,,Trendy HR 2014 — jak
przyciagnac i utrzymaé pracownikéw w XXI wieku”
(2014) jasno pokazuje — by utrzymac¢ w firmie pra-
cownikow ktorzy sa istotni, menedzer powinien
pomoéc pracownikowi odkry¢ jego pasje i da¢ mu

poczucie celu. Ludzie utalentowani chca by¢ czgscia
czego$ w co moga wierzy¢ (Reich). Dlatego tak
wazne jest pokazanie w jasny i klarowny sposob jaki
jest cel pracy i co dzigki niemu osiagnie cala firma.
Wizja misji i ambitnego celu doda zapatu pracowni-
kom i zacheci do tworczego zaangazowania w celu
wypelnienia zadania. Praca nabierze dynamiki
i rytmu, a przestanie by¢ monotonna codzienno$cia,
ktora szybko i niezauwazenie ulatuje migdzy palca-
mi. Dowodem na to jak wielkie znaczenie ma mocne
zaangazowanie pracownikdw w zycie firmy moze
by¢ sytuacja, ktora miata miejsce w pewnym przed-
sigbiorstwie w stanie Kansas w Stanach Zjednoczo-
nych. Menedzer pewnej firmy produkujacej na ryn-
ku farmaceutycznym, na co dzien przykladal wielka
wage do solidnej kultury zaangazowania posrod
pracownikow. Pewnego zimowego dnia, kiedy $nieg
catkowicie sparalizowat cate miasto i jego okolice,
lokalne radia i telewizja podaty do ogdlnej informa-
cji aby, jezeli kto$ nie uzna swojej pracy za absolut-
nie koniecznej dla funkcjonowania firmy w ktorej
pracuje, dla wlasnego bezpieczenstwa lepiej pozo-
stal w domu az do odwotania alarmu. Wiekszo$¢
0s0b ze wzgledu na tragiczne warunki atmosferycz-
ne zostala tego dnia w domu. Jednak, co zaskakujace
frekwencja wérod pracownikow wspomnianej firmy
wynosita ponad 95%! Ludzie pojawili sig w pracy
pomimo, iz mieli powazny powod by tego dnia si¢ w
niej nie zjawié. Zapewne wiele osob by to wykorzy-
stato jako mocny argument i nie mozna bylo by mie¢
do nich o to pretensji. Mieliby do tego prawo w tro-
sce 0 swoje zycie 1 zdrowie. Jednak pracownicy tej
konkretnej firmy czuli, Ze ich praca jest prawdziwie
istotna, wazna i potrzebna. Prosta rzecz - zaangazo-
wanie, pewnego rodzaju przywiazanie, utozsamianie
si¢ z miejscem pracy i odpowiedzialno$¢ za wypet-
niane obowiazki potrafi sprawié, ze cztowiek dzigki
swej motywacji pokona nawet duze przeszkody.

4.3. By¢ wiarygodnym

Ogdlnoswiatowa firma badawcza Great Place to
Work Institute wyréznita pig¢ zasadniczych cech,
ktére z punktu widzenia pracownika tworza dane
miejsce pracy atrakcyjnym. Na ich czele umieszczo-
no wiarygodno$¢ menedzerow. Nie jest to przypa-
dek, tego samego przeciez oczekuje pracodawca od
swojego pracownika. Wiarygodnos¢ to cecha, ktéra
pozwala lepiej zaufa¢ drugiej osobie i daje pewne
poczucie bezpieczenstwa i swobody. To cecha pro-
fesjonalistow, ktora potwierdza ich autentycznosc.
Wiarygodnos$ci nie da si¢ zdoby¢ od tak, mozna
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mowic¢ raczej o jej budowaniu i zdobywaniu jako

o procesie. Z reguly ludzie poczatkowo sa zdystan-

sowani do nowych sytuacji czy osob i chroniac swo-

ja strefe bezpieczenstwa zachowuja odpowiedni

dystans. Dopiero postgpowanie drugiej osoby

w konkretnych sytuacjach pozwala zbudowac¢ petny

obraz jej charakteru i prawdziwych cech. Wiarygod-

nego przywodce powinno cechowac (Kotze i Dunn,

2011):

— szacunek do podwtadnych,

— konsekwentne konczenie rozpoczgtych prac,

— wywiazywanie si¢ z danych obietnic,

— regularne informowanie pracownikéw o celach
firmy 1 kierunku jej dziatan,

— szczere przyznawanie si¢ do bledow i chetne
uczenie si¢ od innych,

— okazywanie swojej akceptacji dla dziatan pra-
cownika.

Warto systematycznie dawa¢ pracownikom pew-
nego rodzaju dowody swojej wiarygodnosci. Do-
brym pomystem jest na przyklad wprowadzenie
cyklicznych spotkan z pracownikami w celu ustala-
nia strategii na kolejne tygodnie pracy. Nalezy jed-
nak pamigtac, ze najwigksza warto$¢ maja codzien-
ne, pozornie drobne sytuacje. To one potwierdzaja
autentyzm intencji. Jesli pracownicy gleboko ufaja
swojemu przetozonemu, jego stowo jest dla nich
warte nawet wigcej niz jakikolwiek pisemny doku-
ment. Dzigki tej wiarygodnosci rodzi si¢ zaufanie,
ktore sprawia, ze czgsto nawet niepopularne pomy-
sty pochodzace od menedzera zostaja akceptowane
przez ufajacych i przekonanych o jego racjach pod-
wiadnych.

4.4. Umozliwiaé rozwoj

W badaniach dla portalu pracuj.pl, 80% ankie-
towanych zadeklarowato niezrealizowana w aktual-
nym miejscu pracy ch¢é rozwoju. Ludzie lubig wy-
zwania. Sa ciekawi §wiata, rzeczy ktorych jeszcze
nie znaja. Rozwoj pracownika to korzys¢ rowniez
dla firmy. Kurs jezykowy, ktory podniesie poziom
jego znajomosci przyda si¢ nie tylko na wakacjach
ale tez w kontakcie z tak oczywistym w dzisiejszych
czasach zagranicznym kontrahentem. Jednak jezyki
obce to nie jedyny kierunek rozwoju. Warto regular-
nie interesowa¢ si¢ mnajnowszymi technologiami
wprowadzanymi na rynek i umozliwiaé pracowni-
kom ich poznanie. Rowniez znajomo$¢ rynku mig-
dzynarodowego powinna by¢ priorytetem rozwijaja-
cych sig¢ przedsigbiorstw. Pracownicy moga wnie$¢

wiele dobrych pomystéw i inspiracji dla swoich
kierownikow i catego zespotu. Nie powinno sig jed-
nak ograniczac¢ tylko i1 wytacznie do szkolen bezpo-
$rednio zwigzanych z aktualnymi obowiazkami pra-
cownika. Jeden dzien w pracy na kompletnie innym,
obcym stanowisku moze by¢ rdéwnie inspirujacy.
Spedzenie kilku godzin w nieznanym to tej pory
dziale i poznanie pracy innych specjalistow rowniez
bedzie cieckawym doswiadczeniem. Takie poszerza-
nie horyzontow mocno pobudza kreatywnos$¢ pra-
cownika i zaspokaja jego osobista potrzebg rozwoju.

4.5. Praca, ktora jest wyzwaniem

Dobrzy ludzie chca dobrej pracy — to prosta za-
sada, co oznacza w praktyce? Talenty ciagle szukaja
wyzwan, ktore bgda od nich wymagaty wigcej 1 wig-
cej. Nie lubia monotonii i1 stagnacji, lubig probowaé
swoich sit w nowych, ambitnych zadaniach i projek-
tach, testowac swoje mozliwosci i przesuwac wlasne
granice. Stabilnos$¢ i nuda to co$ od czego ludzie
utalentowani uciekaja jak najdalej. Zadaniem mene-
dzera jest to wykorzysta¢ jako zaletg i nie pozwolié
by byl to powdd dla ktorego pracownik rozwazy
odejscie z pracy. Wyrdzniamy dwa czynniki spra-
wiajace, ze pracg mozna okresli¢ mianem dobrej —
pierwszy, kiedy obowiazki dopasowane sa do indy-
widualnych predyspozycji i talentow pracownika;
drugi, kiedy wykonanie obowiazkéw wypltywaja-
cych z zadan pracownika rodzi w nim uczucie satys-
fakcji. Talenty lubia réznorodnos¢ — projekty, ktore
wymagaja od nich catego wachlarza rozmaitych
umiej¢tnosci  (dopasowanych do indywidualnych
mozliwosci kazdego cztowieka) pobudzaja ich krea-
tywno$¢ 1 wydajnos¢. Kolejnym waznym czynni-
kiem jest kompletno§¢ zadania. Pracownik utalen-
towany lubi by¢ odpowiedzialny za konkretne pro-
jekty catosciowo — od poczatku az do konca jego
rola jest jasna, a na koncu mozna spodziewac si¢
konkretnych rezultatow. Istotno$¢ samego zadania
tez ma duze znaczenie. Kiedy wymagana praca jest
wazna dla konkretnego procesu prowadzacego do
produktu koncowego, pracownik moze poczuc si¢
odpowiedzialny za sukces jej sfinalizowania. Warto
wigc pokazac¢ catosciowy cel zadanej mu pracy i jak
jej wypelienie rzeczywiscie wpltynie na pozadany
efekt koncowy. Zrozumienie istotnosci wykonywa-
nego zadania i wizualizacja konkretnych celow,
ktore maja byC osiagnigte pozytecznie wplynie na
efektywno$¢ pracownika. Warto zatem wymaga¢ od
pracownikow, prowokujac ich do zmierzenia si¢
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z wlasnymi sitami. Warto odsuna¢ watpliwosSci
iobawy o ewentualne niepowodzenie na bok, jak
bowiem stwierdzili Hackman i Oldham ,,Czg$ciej to
czlowiek jest zbyt duzy w stosunku do pracy niz
odwrotnie” (Branham, 2001).

4.6. Mozliwos¢ inicjatywy

Talenty to osoby, ktore lubia by¢ niezalezne
i miec inicjatywg. Znaja si¢ na pracy, ktora wykonu-
ja, nie oczekuja zbyt duzej kontroli, a nawet jest ona
dla nich pewnego rodzaju ograniczeniem. Do kom-
fortowej pracy potrzebuja swobody i pewnego ro-
dzaju autonomii. Warto zaufa¢ takim pracownikom
i da¢ im odpowiednia przestrzen do pracy. Kolejna
rzecza jest kontrola i wladza, ktéra w rekach osoby
utalentowanej moze przynies¢ wspaniale owoce.
Kierownik pewnego dzialu jednej z najwigkszych
firm na podkarpaciu regularnie praktykuje anoni-
mowe ankiety pracownicze. Na przygotowanych
arkuszach wszyscy pracownicy otwarcie moga wy-
razi¢ swoja opinie dotyczaca wydajnosci wprowa-
dzanych rozwiazan i zaproponowac¢ swoj pomyslt na
innowacje. By zacheci¢ ludzi do czynnego zaanga-
zowania si¢ w ta akcje, pewnego razu cate badanie
zorganizowano w ten sposob, ze ankiety (w dalszym
ciagu anonimowe) nalezato ztozy¢ przez posrednic-
two sekretarki. Ta, nie informujac nikogo zaznaczata
na licie pracownikow te osoby, ktére oddaty formu-
larz ankiety. Na spotkaniu analizujacym odpowiedzi,
kierownik ogtosit, ze Ci pracownicy, ktorzy zaanga-
zowali si¢ w zaproponowane zadanie otrzymaja
specjalng jednorazowa premi¢. Nie wazna byla tres¢,
trafno$¢ pomystu i wyrazona opinia, ale aktywne
wlaczenie si¢ do sprawy i odpowiedz na pytanie
przetozonego. Ktos moglby postawi¢ pytanie — za co
ta premia? OdpowiedZ jest oczywista, za zaangazo-
wanie. Opisany sposob, jest §wietnym przyktadem
na to, jak menedzer moze pobudza¢ pracownika do
aktywnego =zaangazowania si¢ w zycie firmy
i przejmowania inicjatywy, kiedy jest taka mozli-
wos¢. Doswiadczenie, ktore zdobyli pracownicy
dzigki takiemu eksperymentowi utwierdzito w nich
przekonanie, ze ich zdanie dotyczace firmy ma duze
znaczenie i warto$¢ dla kadry kierowniczej. Bylo to
oczywiscie jednorazowe zdarzenie, ale poskutkowa-
o to zbudowaniem aktywnej postawy pracownikoéw
w kolejnych inicjatywach.

4.7. Wynagradza¢ osiggnigcia

Pieniadze odgrywaja duza rol¢ w kwestii za-
trzymania pracownika w firmie. Wysoko$¢ wyna-
grodzenia bezposrednio przektada si¢ na jako$¢

i komfort zycia. Powinna ona réwniez reprezento-
wacé warto§¢ pracownika widziana oczami praco-
dawcy. Rozwazajac zatem sytuacj¢ pracownika uta-
lentowanego, kluczowego dla osiagni¢¢ firmy
oczywistym jest, ze jego wynagrodzenie powinno
odzwierciedla¢ jego wyjatkowos$¢ — tak samo jak
i rodzaju umowy o pracg na podstawie ktorej on jest
zatrudniony. Lepsza umowa daje wigksze bezpie-
czenstwo 1 poczucie stabilno$ci, a co za tym idzie
komfort pracy. By dodatkowo zmotywowaé pra-
cownikow, mozna ustali¢ specjalny program ptac,
ktory da im szanse zawalczenia o dodatkowe pienig-
dze w postaci premii. Zanim zostanic on wprowa-
dzony nalezy sprawdzi¢ czy:

— pracownicy sa dokladnie poinformowani jakie sa
oczekiwania postawione przez kadre zarzadzaja-
ca; wszystkie kryteria zostaly jasno okre§lone
i przekazane,

— jednoznacznie okre$lono wskazniki do pomiaru
czy poszczegolne cele zostaty osiagnigte,

— wyzsze wynagrodzenia, dodatki itp. zawsze od-
zwierciedlaja zaangazowanie pracownika, nigdy
jego stanowisko, tytut itd.

Na etapie konstruowania planu do wspotpracy
mozna zaprosi¢ samych pracownikéw, ktorych ten
plan miatby dotyczy¢. Takie doswiadczenie u§wia-
domi podwladnym, Ze powstajace narzg¢dzie jest
stworzone dla nich - ma by¢ bodzcem do jeszcze
bardziej efektywnej pracy, a nie biurokratycznym
wymystem majacym na celu wyzysk pracownika.
Bonusy za wyniki dodawane do miesigcznej wyplaty
nie moga jednak by¢ stosowane jako przekupstwo.
Lojalnosci i1 pracowito$ci swoich podwladnych nie
da si¢ naby¢ przez droge materialna. Ludzie, ktorzy
dotaczaja do zespotu tylko ze wzgledu na pieniadze,
z tego samego powodu odchodza. Zawsze znajdzie
si¢ na rynku firma, ktéra bedzie w stanie zaptacic¢
wigcej. Menedzer, ktory finansowo nie moze sobie
pozwoli¢ na wyroznienie najlepszych, moze uzy¢
innych, niefinansowych sposobdéw wynagrodzenia.
Przyktadem moze by¢ chociaz by wspodlne celebro-
wanie sukcesOw po osiagnigciu ciezko wypracowa-
nego celu — biznesowy obiad, kolacja; czy skrocenie
dnia pracy dzigki wczesniejszemu wykonaniu okre-
Slonego zadania. Takie nieformalne i niefinansowe
rozwiazania, moga mie¢ czasem nawet wigksze zna-
czenie dla satysfakcji pracownika i reprezentowac
szczere uznanie pracodawcy.
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4.8. Budowanie przynalezno$¢ i lojalno$¢

Im bardziej stresujace jest srodowisko pracy, tym
wigcej zabawy potrzebne jest by utrzymac balans
w zyciu. Bystrzy menedzerowie sa tego $wiadomi
1 wykorzystuja taka okazjg by udoskonali¢ relacje w
zespole. Rozrywka redukuje napigcie powstale jako
skutek nerwowej pracy. Dzigki temu higiena pracy
staje si¢ wigksza, pracownicy sa bardziej energiczni,
pozytywnie nastawieni, a co za tym idzie - bardziej
produktywni. Wspolna zabawa pozwala nabra¢ dy-
stansu siebie i drugiego cztowieka, pozna¢ go od
innej, mniej formalnej strony. Okazuje si¢, ze wy-
magajacy szef potrafi rozSmieszy¢ kazdego swoimi
komicznymi minami, a zwykle ponura kolezanka
z biurka obok daje si¢ pozna¢ jako doskonaty kom-
pan na tanecznym parkiecie. Ludzie z wigkszym
dystansem i poczuciem humoru okreslani sa jako
bardziej tolerancyjni, pojednawczy i bezkonfliktowi.
Charakteryzuja si¢ wigksza kreatywnoscia 1 innowa-
cyjnoscia w codziennej pracy. Zeby im w tym po-
moc potrzeba naprawde nie wiele — zorganizowaé
firmowa integracje.
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Abstract:

Human capital is a kind of vital element for each company. In order to take advantage of their potential,
organizations are constantly searching, selecting and finally employ the most talented people. It is obvious
that talents in the company increase its productivity. However, like all workers, talented people leave jobs as
well, motivated by different factors. The priority of any good manager should be wise talent management, so
the most valued performers do not leave.

Following article describes talent’s issue, analyzed studies that reflect the scale of the fluctuation’s prob-
lem in Poland, and check number of reasons why people leave their jobs. The last part contains of eight
practices that can help managers in retaining most highly valued talents.

Keywords: human resource management, employee turnover, leadership, company’s efficiency, talented
employee
JEL codes: O15, M54
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Rynek e-commerce - jego specyfika 1 perspektywy
rozwoju w Polsce
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Streszczenie:

Internet oraz techniki informatyczne odgrywajq glownq role we wszystkich aspektach Zycia czlowieka.
Wraz z ich rozwojem na znaczeniu zyskal handel elektroniczny. Poczqtki jego istnienia mialy miejsce w la-
tach 60. ubieglego wiecku, gdy duze koncerny oraz korporacje przemystowe zaczely tworzy¢ sieci teleinforma-
tyczne. W obecnych czasach wykorzystanie tego rodzaju handlu jest niezbednym krokiem dla przedsie-
biorstw. Jest to forma sprzedazy, ktora szybko sie rozwija, o czym Swiadczq coraz wieksze wartosci przycho-
dow na tym rynku.

Glownym celem artykutu bedzie przedstawienie specyfiki rynku e-commerce oraz ukazanie perspektyw
rozwoju tego rynku w Polsce. Zaprezentowane zostanq zasady funkcjonowania modeli handlu elektroniczne-
go, takie jak sklepy oraz aukcje internetowe. W dalszej czesci przedstawiono wyniki badan dotyczqcych naj-
bardziej istotnych obszarow handlu elektronicznego. Autor postara sie odpowiedzie¢ na pytanie czy wzrost
handlu elektronicznego w ostatnich latach bedzie trwat i czy e-commerce zdota dogonic¢ swiatowq czotowke.
Na zakonczenie rozprawy wyrdzniono najwazniejsze wnioski oraz podjeto probe okreslenia przysztych kie-
runkow rozwoju rynku e-commerce.

Stowa kluczowe: e-commerce, e-biznes, rynek elektroniczny, elementy rynku, e-sklepy, aukcje internetowe

Kod JEL: L81

1. Wprowadzenie

Internet ciagle si¢ rozwija, a mozliwosci jakie ze
soba niesie sa olbrzymie nie tylko dla indywidual-
nych uzytkownikow, ale takze dla rozwoju przedsig-
biorstw. Analitycy rynku uwazaja, ze handel interne-
towy rozwija si¢ bardzo dynamicznie oraz nic nie
wskazuje na to, aby rynki najbardziej rozwinigte
byly bliskie poziomu nasycenia.

Jak wykazuja badania przeprowadzone przez
Migdzynarodowy Zwiazek Telekomunikacyjny
(ITU) (2015) 3,2 mld ludzi na catym §wiecie ma do
niego dostgp. Znaczna cze$¢ z nich zyje w krajach
rozwijajacych si¢ oraz zaawansowanych technolo-
gicznie. W Polsce ponad 76% gospodarstw domo-
wych jest wyposazona w dostep do sieci. Coraz czg-
sciej jest ona wykorzystywana nie tylko do komuni-
kacji czy wyszukiwania informacji, ale rowniez do
dokonywania transakcji internetowych.

Z badan poswigconych sektorowi e-commerce
wynika, ze 55% polskich internautow ma za soba
doswiadczenia z zakupami w sieci (Staniszewska,
Gordon, 2015). Juz na podstawie tego wskaznika

wida¢, ze e-handel ma przed soba duzy potencjat

rozwojowy. W 2015 roku udziat handlu interneto-

wego wyniost ponad 5 procent wartosci handlu deta-
licznego.

Poczatkowo male zainteresowanie polskim ryn-
kiem e-commerce wynikato z niedostatecznej wiel-
kos$ci rynku, niewielkiej ilo$ci internautow i wydat-
kow na e-zakupy. Sytuacja ta zmienita sig¢ w 2005 r.,
kiedy nastapil dynamiczny rozwo6j w tym zakresie,
swiatowe platformy zdeklarowaly chegé otwarcia
swego przedstawicielstwa w Polsce.

Sukces w e-biznesie, uzalezniony jest od podsta-
wowych czynnikow, jakimi sa:

— bezpieczenstwo— polega przede wszystkim na
gwarancji prowadzenia bezpiecznych oraz wia-
rygodnych transakcji wraz z ich odpowiednia do-
kumentacja,

— elastyczno$¢ — opiera si¢ na takim prowadzeniu
biznesu, aby zawsze mogt dopasowac si¢ do no-
wych produktow czy technologii,
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— integracja— mozliwos$¢ statej tacznosci z klien-
tami, partnerami i dostawcami.
W dalszej czgSci artykulu ukazana zostanie spe-
cyfika handlu elektronicznego oraz perspektywy
rozwoju w Polsce.

2. Gléwne elementy rynku e-commerce
W miarg wzrostu popularno$ci Internetu oraz za-

ufania konsumentéw do nabywania produktow

i ustug on-line, coraz wigcej przedsigbiorcoOw intere-

suje si¢ powadzeniem dziatalnosci w Internecie.

Niewatpliwe najcze$ciej spotykanymi formami ryn-

ku e-commerce sa sklepy internetowe oraz platformy

aukcyjne. Roznica w popularnosci migdzy obiema
formami jest tak naprawde niewielka. Wyniki badan
wskazuja, ze 12,9 miliona polskich internautow

Polsce w 2014 roku kupuje w e-sklepach, natomiast

12,8 miliona uzytkownikow dokonuje zakupu za

posrednictwem  aukcji  (Staniszewska, Gordon,

2015).

Najbardziej powszechna forma handlu elektro-
nicznego sa e-sklepy. Sa to serwisy internetowe
dajace mozliwo$¢ kupowania i sprzedawania pro-
duktow przez Internet.

Gléwnym celem sklepu internetowego, tak jak
w przypadku sklepu tradycyjnego jest zachgcenie
klienta do obejrzenia towaru, a w konsekwencji do
kupna.

Oczywiste jest, ze e-sklepy nie sa w stanie zasta-
pi¢ sklepow rzeczywistych, ale bogate mozliwosci
zroéznicowania oferty, jakie daje dziatalno$¢ w sys-
temie on-line jest duzym atutem. Dostepnos¢ i la-
twos¢ poszukiwania ulatwia ich rozpowszechnianie.
Najwazniejszym warunkiem do ekspozycji towarow
i ustug w jest w $wiecie e-biznesu katalog. Jest on
centralnym elementem sklepu internetowego, sta-
nowiacy elektroniczny odpowiednik potek sklepo-
wych, towaréw czy ofert specjalnych i oddziatow.

Wyrézniamy nastgpujace rodzaje katalogow:

— proste skrypty umozliwiajace sktadanie zamo-
wien,

— zbidr stron internetowych www,

— $redniej wielkosci katalogi produktowe ktore
budowane s na podstawie wczesniej zdefinio-
wanych struktur kategorii i podkategorii produk-
tow,

— zindywidualizowane katalogi korporacyjne.
Podstawowymi kategoriami e-handlu i e-biznesu

sa (Gregor, Stawiszynski, 2002):

— B2B —business to business, gdzie stronami
transakcji sg firmy,

— B2C —business to consumer, gdzie po jednej
stronie znajduje si¢ firma, po drugiej za§ konsu-
ment,

— C2B —consumer to business, klient do firmy,

— C2C——consumer to consumer, klient do klienta,

— B2A —business to administration, firma do ad-
ministracji,

— C2A —consumer to administration, konsument
do administracji.

Katalogi przeznaczone dla firm koncentruja si¢
bardziej na lepszym dopasowaniu do potrzeb kon-
kretnej firmy. Sa wigc obszerniejsze i maja bardziej
tradycyjna forme¢. Przyktadowo, wiele supermarke-
tow wysyta za pomoca automatycznych systemow
kontroli zamowienia odno$nie uzupekniania zapaséw
(Norris, West, 2001). Katalogi C2B pomagaja
w komunikacji uzytkownikow z przedsigbiorstwami.
Na wigkszosci stron internetowych widnieja okien-
ka, ktore stuza do kontaktu bezposredniego z obstu-
ga.

Katalogi zorientowane na klienta cechuje wigk-
szy nacisk na strong prezentacji, gdyz sprzedaje si¢
zwykle na podstawie tego, co klient zobaczy w kata-
logu (Norris, West, 2001). Kategoria B2B jest naj-
bardziej popularna ze wzgledu na fakt, ze z tych
witryn korzystaja najczeSciej miodzi ludzie, wy-
ksztatlceni 1 zarabiajacy wigcej od przecigtnego
uzytkownika.

Kluczem do sukcesu nowego sklepu interneto-
wego jest rozpoznawalno$¢ i zaufanie konsumen-
tow, sprawno$¢ tancucha dostaw oraz dostepnosé
wygodnej formy ptatnosci.

Firma Gemius w kwietniu 2015 roku opracowata
na podstawie obszernych badan ankietowych raport
przedstawiajacy strukture polskiego e-commerce.

Badanie umozliwito przedstawienie powodow
jakimi kieruja si¢ internauci korzystajac z e-
sklepow. Tab. 1. przedstawia najwazniejsze szes¢
czynnikow.

Tab. 1. Czynniki motywujace do robienia zakupéow w
sieci

Czynnik Procent
badanych
Dostepnos$¢ przez cata dobg. 88
Brak konieczno$ci jechania do sklepu. 83
Latwos¢ pordéwnywania cen. 77
Atrakcyjniejsze ceny niz w sklepach tra- 76
dycyjnych.
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Latwos¢ znalezienia rzad- 64
kich/specjalistycznych produktow.

Wigkszy asortyment niz w sklepach trady- 62
cyjnych.

Zrédto: (Staniszewska, Gordon, 2015).

E-zakupy sa postrzegane przede wszystkim jako
wygodne, tansze i dajace mozliwos¢ wigkszego wy-
boru produktéw niz w przypadku zakupow w skle-
pach tradycyjnych. Czynnikiem motywujacym do
dokonywania zakupoéw w Internecie jest takze do-
godna forma dostawy i zwrotu zakupionych produk-
tow- bezposrednia dostawa do domu/ pracy za po-
$rednictwem kuriera lub poczty. Istotng strategia
kupowania przez Internet produktow tej samej bran-
zy jest porownywanie ofert roznych sklepow i wy-
bor najkorzystniejszej z nich. W ten sposéb postepu-
je ponad 77 procent klientow e- sklepow. Opinie
o danym sklepie internetowym sa zdaniem kupuja-
cych elementem najsilniej budujacym wiarygodnosé
danego serwisu internetowego. Kolejnymi elemen-
tami sa mozliwo$¢ ptacenia przy odbiorze oraz do-
stgpnos¢ jasnych i czytelnych informacji o mozliwo-
$ci dokonywania zwrotow i reklamacji.

Badani deklaruja korzystanie z e- zakupow w za-
kresie bardzo réznorodnych kategorii. Kupujacy on -
line najczesciej wskazuja odziez, akcesoria 1 dodatki
oraz ksiazki, ptyty i filmy jako kategorie produktow
e-kupowane najczesciej w przesztosci. Plany inter-
nautow dotyczace przysztych e-zakupow wskazuja
na zainteresowanie przede wszystkim podrézami,
odzieza oraz biletami do kina i teatru. Kategorie
najmniej popularne wsréd wszystkich respondentow
to zdecydowanie materiaty budowlane, artykuty dla
kolekcjonerow oraz ubezpieczenia.

Najczesciej wykazywanymi problemami zwigza-
nymi z zakupami on-line sa:

— wysokie koszty dostawy,

— zbyt dhugi czas oczekiwania na dostarczenie za-
kupionych towarow,

— zmiana zdania.

Okazuje si¢ rowniez, ze niepokdj zwiazany z za-
moéwieniami przez Internet jest nadal obecny wsrod
"cyfrowych konsumentow" i wykazuja oni pewne
obawy przed dokonywaniem takich transakcji. Ba-
danie zostato przeprowadzone na grupie 501 doro-
stych Polakow, ktorzy wypetnili ankietg interneto-
wa. Rys. 1. przedstawia odpowiedzi na pytanie do-
tyczace obaw przed zakupami on-line. Warto jednak
zauwazy¢, ze osoby niekupujace to przede wszyst-

kim osoby starsze lub osoby, ktore oceniaja swoja
sytuacje finansowa jako zta.

sposéb pfatnosci 7 %

zamowiony towar nie

0,
dojdzie na czas Sl
zbyt wysokie koszt
yt wy y 42 %
dostawy
préba oszustwa 46 %
towar moze by¢ uszkodzony 48 %

towar niezgodn

war niezgodny z 56 %

zamOwieniem

Rys. 1. Odpowiedzi na pytanie Jakie ma Pan/i obawy
przed zakupami on-line?
Zrédlo: (ARC Rynek i Opinia, 2015).

Internauci maja watpliwosci odnosnie ewentual-
nej niezgodnos$ci towaru z zamowieniem, czgsto nie
sa pewni, czy towar nie bedzie uszkodzony. Fakt, ze
sprzedaz moze by¢ proba wyludzenia/ oszustwa
martwi 46% ankietowanych. Najmniejsze obawy
budzi sytuacja platnosci, ewentualne watpliwosci co
do tego procesu ma jedynie 7% badanych.

Drugim elementem rynku e-commerce sa plat-
formy aukcyjne. Najwigkszym serwisem aukcyjnym
w Polsce jest Allegro.pl, do ktorego naleza najwyz-
sze dochody z tytulu prowadzenia aukcji handlo-
wych w Internecie. Zajmuje on ponad 83 procent
udziatu w rynku i posiada ponad 44 miliony aukcji.
Na rys. 2 przedstawiony jest udzial najwigkszych
polskich serwisow aukcyjnych.

Aukcjusz 2,1%
Lekki koszyk 5,7%
Aukcje FM 6,2%
Allegro 83,2%

Rys. 2. Statystyka polskich serwiséw aukcyjnych
Zrodto: (Aukcjostat, 2016).
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Aukcja internetowa jest (Gregor, Stawiszynski,
2002):

— serwisem internetowym, gdzie odbywaja si¢
transakcje oparte na licytacjach kupowanych
doébr i ustug,

— samym procesem licytacji danego towaru wysta-
wionego na sprzedaz w serwisie aukcyjnym.
Wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje aukcji:

— aukcje klasyczne (angielskie),

— aukcje holenderskie,

— aukcje jedno i wielokrotne (rownolegte),

— blyskawiczne,

— przetargowe,

— odwrdcone,

— wertykalne,

— horyzontalne.

Aukcje klasyczne polegaja na tym, ze cena towa-
ru jest podbijana przez osoby, ktore przystapity do
licytacji. Aukcja konczy sie po wyczerpaniu z gory
ustalonego czasu. Licytowany przedmiot zostaje
sprzedany w momencie kiedy kupujacy zaoferuje
kwote wyzsza od ustalonej kwoty minimalnej przez
sprzedajacego. W odwrotny sposob dzieje sig przy
aukcjach holenderskich. Sprzedajacy ustala ceng
minimalng i wywotawcza, ktora jest jednoczesnie
najwyzsza kwota licytacji. Bedzie ona automatycz-
nie obnizana przez kupujacych. Osoby licytujace
moga tylko raz poda¢ ceng, ktora sa w stanie zaak-
ceptowac za licytowany produkt. Trzeba ja zaakcep-
towaé¢ w odpowiednim momencie, tak aby pozostali
uczestnicy nie zrobili tego przed innymi. Kolejnym
rodzajem aukcji jest aukcja wielokrotna. Polega ona
na tym, ze sprzedajacy ma mozliwo$¢ w jednej licy-
tacji wystawi¢ kilka tych samych produktow. Licy-
tacje wygrywa kilku kupujacych po cenach, ktore
wylicytowali. Nastgpnym typem opisywanych roz-
wiazan sa aukcje blyskawiczne. Jest ona ograniczo-
na krotkim czasem trwania- najczeséciej do 60 minut.
Czesto brak ceny minimalnej, a cena wywolawcza
jest stosunkowo niska. W wyznaczonym czasie licy-
tacji wygrywa osoba, ktéra zaproponowata najwyz-
sza cen¢ za dany produkt. Aukcje przetargowe to
aukcje, w przypadku ktorych nie ma mowy o trady-
cyjnym sposobie licytacji. Zwycigzca akcji zostaje
ten, kto ztozy najwyzsza ofertg, ale kupujacy nie zna
ani ceny minimalnej, po ktérej sprzedawca sktonny
jest sprzeda¢ produkt, ani ofert pozostatych uczest-
nikow akcji. Wyrdznia si¢ takze odwrocone aukcje

internetowe. W ich przypadku wystawione sa

przedmioty nie do sprzedania, a do kupienia. Licytu-
ja si¢ migdzy soba zainteresowani chcacy ten pro-
dukt sprzedaé. Istnieja réwniez wertykalne- aukcje
branzowe, gdzie wystawia si¢ towary z jednej bran-
zy ewentualnie z kilku podstawowych. Ostatnim
rodzajem sa aukcje horyzontalne, na ktérych wysta-
wiane sa bardzo zréznicowane towary wielu branz
(Gregor, Stawiszynski, 2002).

Aby wzia¢ udzial w aukcjach internetowych wy-
starczy przej$¢ przez prosty system rejestracji- po-
da¢ podstawowe dane teleadresowe, login oraz ha-
sto. Na fakt, Zze aukcje internetowe to najpopular-
niejsza forma zakupoéw internetowych sklada sig
kilka czynnikow. Przede wszystkim chodzi o moz-
liwo$¢ kupienia towaréw po atrakcyjnych cenach i
odsprzedania przedmiotow, ktore przestaty by¢ po-
trzebne oraz ogromny wybdr oferowanych produk-
tow. Najczestsze powody zakupoéw na aukcjach in-
ternetowych i sklepach prezentuje tab. 2.

Tab. 2. Poréwnanie sklepow i aukcji internetowych
Kryterium Sklepy Aukcje
Powody — dostawa do domu, |- nizsze ceny niz
zakupOw |- zakupy o kazdej | w klepie trady-

porze, cyjnym,
— oszczednosé — zakupy o kazdej
czasu. porze,

— towary trudne
do znalezienia
gdzie indzie;j.

Zalety: — wiarygodnos¢ — nizsze ceny,
Sklepy informacji, — wigkszy wybor
kontra — pewno$¢  otrzy- | produktow.
aukcje mania towaru
zgodnego z za-
mowieniem.
Problemy |- dlugie oczekiwa- |— diugie oczeki-
nie na dostawe, wanie na do-
stawe,
Produkty |- odziez, akcesoria |— ksiazki, plyty,
i dodatki, filmy,
— ksiazki, pltyty, |— odziez, akceso-
filmy, ria i dodatki,
— sprzet — telefony, akce-
RTV/AGD, soria GSM,
— telefony, akceso- |— sprzet
ria GSM. RTV/AGD,
— sprzet kompute-
TOWY .
Sposoby — szybki  przelew |- przelew  ban-
ptatnosci przez serwis plat- kowy,
nosci, — platnos¢ go-
— platnos¢ gotowka towka przy od-
przy odbiorze, biorze.
— wysyltka za po-
braniem.
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Zrodha — strony  sklepéw |~ wlasne do-
informacji: internetowych, $wiadczenia,
— wyszukiwarka — znajomi, przy-
ogoblna, jaciele, rodzina.
— znajomi, przyja-
ciele, rodzina.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rodzimy rynek e-handlu, mimo Ze atrakcyjny,
jest trudny i bardzo konkurencyjny. Aby na nim
zaistnie¢ nalezy w konsekwentny sposob realizowaé
przyjeta strategi¢ i przegotowac si¢ na koszty. Bez-
spornym liderem dzialajacym na polskim rynku
internetowym od 1999 roku jest serwis Allegro.pl.
Zasigg witryn e-commerce w Polsce obrazuje tab. 3.

Tab. 3. Ranking witryn wedlug zasiggu miesigcznego
dla e-commerce

Wydawca Liczba Zasieg wsrod
internautéw | internautow

Grupa Allegro 12 422 048 57,4%
Grupa Ceneo.pl 6390 638 29,5%
Grupa Onet 2 685 744 12,4%
Zalando.pl 2 587 744 12,0%
Aliexpress.com 2423 848 11,2%
Grupa Empik Media 2372814 11,0%
Fashion
Grupa Wirtualna 2153 820 9,9%
Polska
Grupa Okazje.info 2079 553 9,6%
Doz.pl 1 831673 8,5%
Groupon.pl 1790 982 8,3%

Zrodto: (Megapanel PBI/ Gemius, 2015).

3. Charakterystyka pojeé rynek
elektroniczny i e-commerce
Rynek elektroniczny moze by¢ rozpatrywany ja-
ko prosty odpowiednik zwyklego sklepu, supermar-
ketu Iub centrum handlowego. Jest to w zasadzie
wirtualny obszar handlowy, w ktorym transakcje sa
zawierane na ekranie komputera za posrednictwem
sieci. Role witryny sklepu peti zazwyczaj zbior
stron internetowych, potkami sklepowymi jest kata-
log, w ktorym sa sktadowane i prezentowane towa-
ry, a magazynem jest serwer (Norris, West, 2001).
Do podstawowych cech rynku elektronicznego
mozna zaliczy¢:
— wszechobecno$¢ - kazdy uzytkownik moze
z niego korzysta¢ w dowolnym czasie i miejscu,
— tatwos$¢ dostgpu informacji,
— niski koszt transakcji.
Nazwa e-commerce wywodzi si¢ od angielskiego
okreslenia electronic commerce, ktory oznacza han-
del elektroniczny (e-handel). Pojgcie to definiuje sig

jako proces, obejmujacy sprzedaz i kupno towarow,
a wigc zawieranie transakcji handlowych z wyko-
rzystaniem $rodkow elektronicznych, prowadzony
za posrednictwem Internetu (Gregor, Stawiszynski,
2002).

E- biznes ma wiele definicji i interpretowany jest
na rézne sposoby. Mozna jednak powiedzieé, ze jest
to rodzaj prowadzenia firmy polegajacy na wyko-
rzystaniu szeregu $rodkow oraz mozliwosci elektro-
nicznych. Staje si¢ on norma we wspotczesnym
$wiecie, moze by¢ gtownym zrodtem dochodu, jak
rowniez moze on wspomagac tradycyjny biznes.
Najwigkszymi zaletami sa: wigkszy, praktycznie
nieograniczony rynek docelowy oraz szybko$¢ wy-
miany informacji oraz komunikacji. Czg$cia e-
biznesu jest e-handel, ktory oprécz dostarczania
informacji umozliwia takze zawieranie transakcji
handlowych on-line (Kotler, 2005). Wiadome jest,
ze Polacy lubia handlowac, dlatego tez interesuja si¢
i korzystaja z licznych aukcji internetowych.
Ogromna cze$¢ internautéw zna i czesto korzysta z
serwisu aukcyjnego Allegro. Niska cena jest to
czynnik jakim kieruja si¢ Polacy w wyborze sprze-
dawcy. Internet daje mozliwo$¢ pordéwnywania cen
oraz przegladania ofert wielu sklepow.

Czynniki, ktdre sprzyjaja rozwojowi e-commerce’
u to:

— upowszechnienie modelu zakupéw dokonywa-
nych przez Internet,

— nizsze ceny towaréow niz w sklepach tradycyj-
nych,

— upodobanie konsumentéw do nowoczesnych
rozwiazan,

— otwarcie rynkow europejskich i $wiatowych.

Wystepuja rowniez czynniki, ktore utrudniaja
funkcjonowanie runku e-commerce. Wsréd nich
mozemy wskazac:

— drogi dostep do Internetu,

— nieodpowiedni marketing prowadzony przez
sklepy internetowe,

— brak zaufania do ustugi za posrednictwem Inter-
netu,

— niezamozno$¢ polskiego spoteczenstwa (Kozio-

tek, 2007).

Na przestrzeni lat obserwuje si¢ nie tylko dyna-
miczny wzrost obrotow e-handlu, a takze przyrost
0s0b korzystajacych z e-sklepow. Czestotliwosc e-
zakupow zostala przedstawiona na rys. 3.
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Rys. 3. Czgstotliwos¢ e-zakupow w Polsce
Zrédto: (TNS Polska, 2015).

Na podstawie badan mozna zauwazy¢, ze w 2015
roku zwigkszyta si¢ czgstotliwos$¢ robienia zakupow
przez Internet w stosunku do lat ubiegtych. W 2014
roku kilka razy w miesiacu robilo zakupy on-line
24% internautoéw, natomiast w 2015 roku wzrost jest
bardzo widoczny, bo juz zakupy robi 32% ludzi.
Minimum raz w tygodniu w 2014 - 4% osob,
aw 2015 - 7%.

4. Przyszlos¢ rynku e-commerce w Polsce

Eksperci uwazaja, ze Polska jest najszybciej roz-
wijajacym si¢ rynkiem e-commerce w Unii Europe;j-
skiej. Wedlug Wyszynskiego, dyrektora zarzadzaja-
cego rynkami CEE, SACH i EMEA w Sociomantic-
Labs rynek e-commerce w Polsce w 2016 roku osia-
gnie wartos¢ 35,8 mld ztotych, a w 2020 roku prze-
kroczy poziom 63 mld zlotych. Natomiast liczba
sklepéw internetowych w Polsce wzro$nie o 7 pro-
cent i przekroczy poziom 23,5 tysiaca.

Do konca dekady warto$¢ rynku e-commerce
w Polsce podwoi sig 1 bgdzie bliska 10 procentowe-
mu udzialu w catym handlu. Rozwdj rynku w ujeciu
warto$ciowym przedstawia rys. 4.

p-prognoza

33 358

21,5 24 27

15,5 17,5

2010 2011 2012

2013 2014 2015 2016p

Rys. 4. Warto$¢ rynku e-commerce w Polsce (mld zt )
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: (TNS Polska,

2015).

W opracowaniu przygotowanym przez Sociomatic-
Labs, analitycy przedstawiaja 20 najbardziej istot-
nych czynnikow, ktore beda mie¢ najwigkszy wplyw
na rynek oraz beda najsilniej stymulowaly wzrost
przychodow sklepow internetowych w przyszto$ci.
Stymulatory te zostaty podzielone na trzy kategorie:
wysokie, umiarkowane oraz niskie ci$nienie. Infor-
muja one o sile nacisku (ciSnieniu) wywieranym
przez elementy na rynek handlu internetowego
w Polsce.

Najwazniejsze stymulatory i czynniki dziatajace

na rynek (Wyszynski, 2015):

1. Personalizacja —niedostosowane reklamy do
potrzeb klienta to prosta droga do jego utraty.
Wedtug badan 70 procent konsumentow czuje si¢
komfortowo, widzac przekazy reklamowe skie-
rowane specjalnie do nich. Personalizacja doty-
czy rowniez kontaktow z potencjalnym klientem
na wielu poziomach-od komunikacji mailowej,
przez obstluge, po zindywidualizowany produkt.

2. Programmatic buying — kluczowy trend w biz-
nesie internetowym, ktory polega na wyswietla-
niu konkretnych reklam uzytkownikowi w czasie
rzeczywistym, w zaleznos$ci od jego preferencji.
Zakup jest prowadzony i1 optymalizowany przez
specjalne algorytmy, z niewielkim udziatem
cztowieka. Jak pokazuje badanie Sociomantic-
Labs, az 92 procent marketeréw ocenia pozytyw-
nie rezultaty kampanii wykorzystujacej ten mo-
del.

3. Loyalty - e-klient, ktory wraca do sklepu interne-
towego po dany produkt lub ustugg, zwykle wy-
daje wigcej na pojedynczy zakup niz nowy klient.
Nic dziwnego, ze dla wtascicieli e-biznesow wy-
soka warto§¢ ma zrozumienie, czym charaktery-
Zuja si¢ poszczegolni klienci.
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4. M-commerce, platnosci mobilne - rynek ten
w Polsce wciaz nie rozwinat skrzydel, rosnaca
sprzedaz smartfonoéw i ich coraz wigksze znacze-
nie w zyciu codziennym sprawiaja, ze prioryte-
tem wielu przedsigbiorcow staje sig¢ przystoso-
wanie witryn do wersji mobilnych czy tez stwo-
rzenie wlasnej aplikacji. Wedlug Gemius w ubie-
glym roku az 37 procent e-konsumentéw doko-
nywato zakupow za pomoca smartfona.
Umiarkowane ci$nienie-najwazniejsze stymulato-

ry i czynniki dziatajace na rynek (Wyszynski, 2015):

1. Marketing 3.0 - predictive marketing, attribution
i reklama natywna —w tej koncepcji klient jest
czlowiekiem wyznajacym konkretne wartosci,
ktérego mozna traktowaé jako rzeczywistego
partnera. Ztozony model atrybucji pomaga okre-
sli¢ za pomoca ktorego kanatu zostal pozyskany
klient dokonujacy zakupu, albo w jakim stopniu
na finalizacj¢ zakupu miaty wptyw inne kanaly,
ktorymi docieraty do konsumenta przekazy re-
klamowe. Reklama natywna, czyli taka ktora ide-
alnie wpasowuje si¢ w stron¢ internetowa. No-
woscia jest predictive marketing. Dysponujac
odpowiednia technologia, e-sklep bedzie mogt na
podstawie informacji o kliencie okreslic pewnego
rodzaju wzor zachowan, ktory pomoze przewi-
dzie¢ przyszte dzialania klienta podczas wizyty
w e-sklepie. Caty proces bedzie przebiegal auto-
matycznie, dzigki wdrozeniu innowacyjnych na-
rzedzi marketingowych.

2. Handel transgraniczny - rozszerzenie e-biznesu
poza rodzimy rynek, to ogromna szansa dla pol-
skiego e-commerce. Darmowa, szybka dostawa
do klienta mieszkajacego w innym kraju moze
jednak okaza¢ sig¢ nicoptacalna dla e-sklepu. We-
dlug badan Gemius w Polsce zakupy robi ok. 16
min oséb, a w calej Europie ok. 331 min.
W zwiazku z tym rynek europejski jest ogromna
szansa na rozwdj e-biznesu.

3. Dostawa tego samego dnia — eksperci sa scep-
tyczni co do funkcjonowania tej oferty. Na taka
usluge moga sobie pozwoli¢ jedynie najwigksze
marki. Strategia ta ma na celu podniesienie kon-
kurencyjnosci firmy na tle innych. Jednak klienci
sa nastawieni bardziej na niskie ceny oraz dar-
mowa dostawe anizeli dostawg tego samego dnia.
Niskie ci$nienie - najwazniejsze stymulatory

i czynniki dziatajace na rynek (Wyszynski, 2015):

1. Beacony - jak to dziata? Uzytkownik po przekro-
czeniu sklepu dzigki beaconom otrzymuje sper-

sonalizowang reklameg. Jednak mato ktory uzyt-
kownik zainstaluje aplikacje, na ktora bedzie
otrzymywal same tresci reklamowe. W Polsce
w dalszym ciagu jest tonowos¢, ktora jest testo-
wana przez liderow rynku.

2. Transparentno$¢ - dazenie do propagowania
przejrzystosci to trend dla catej branzy reklamo-
wej shuzacy wzrostowi jako$ci reklam. Wtasci-
ciele e-sklepow chca wiedzie¢ wigcej o tym, jak
dziataja kampanie reklamowe przy wykorzysta-
niu najnowszych technologii.

3. AdBlock - program blokujacy reklamy, bedacy
jedna z najpopularniejszych wtyczek do przegla-
darek internetowych. Trend do blokowania re-
klam to wazny sygnal na reklamodawcow, ktorzy
moga straci¢ wielu potencjalnych klientow.

5. Podsumowanie

Z racji swojego zasiggu i wygody dla klientow
rynek e-commerce bedzie rost w sile, a przedstawia-
ne w raportach dane potwierdzaja, ze kupowanie w
sieci staje si¢ ulubiona forma zakupoéw polskich
internautow. "Mozna oczekiwaé, ze w kolejnych
latach zostanie zachowany dwucyfrowy poziom
dynamiki wzrostu dla naszej branzy"— tlumaczy
Patrycja Sass-Staniszewska, czlonek zarzadu Izby
Gospodarki Elektronicznej. Wzrost znaczenia du-
zych podmiotow, postepujacy rozwoj technologicz-
ny oraz zmiany przyzwyczajen klientow sprawiaja,
ze z roku na rok rosnie liczba 0séb robiacych zakupy
przez Internet (Okruch, 2012). Dlatego wiasciciele
e-sklepow dziatajacych od kilku lat, musza nieu-
stannie trzymac¢ r¢ke na pulsie, poniewaz zachodza
one w bardzo szybkim tempie. Mtodzi ludzie rozpo-
czynajacy swoja przygodg w przedsigbiorczym zy-
ciu w znacznej wigkszoSci w pierwszej kolejnosci
zwracaja si¢ ku Internetowi. Przyszto$¢ branzy sta-
wia¢ bedzie na szeroko rozumiana innowacyjnosc,
rozwiazania oraz technologie, ktore beda kluczem
do osiagnigcia sukcesu.

Coraz wigkszy rozwoj handlu transgranicznego
moze sta¢ si¢ szansa zaro6wno dla istniejacych firm,
jak i1 pionier6w na zaoferowanie polskich produktow
bezposrednio do konsumentéw w innych krajach
poprzez sklepy internetowe. Wciaz jest roéwniez
miejsce na rynku dla wielu matych sklepéw oferuja-
cych niszowy czy specjalistyczny asortyment. Ich
oferta jest waska, za to bardzo dobrze dobrana do
grupy docelowej. Co wigcej coraz bardziej widoczny
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jest trend dokonywania zakupu u matych, lokalnych  wagi konkurencyjnej. Coraz wigcej przedsigbiorstw
biznesmenow. zauwaza rowniez skuteczno$¢ Internetu nie tylko w

Dla wielu firm e-handel jest kolejna mozliwoscia  kontaktach z klientem, ale takze z kooperatorami,
rozszerzenia oferty lub sposobem na zyskanie prze- z ktorymi tacza je interesy.

Bibliografia

ARC Rynek i Opinia, (2015). Badanie zadowolenia z zakupoéw zrobionych w Internecie przed $wigtami Bo-
zego Narodzenia. Pozyskano z: http://directmail.poczta-polska.pl/hermes/uploads/2015/10/Badanie-
zadowolenia-z-zakupow-zrobionych-w-Internecie-przed-Swietami-Bozego-Narodzenia.pdf.

Aukcjostat, (2016). Ranking witryn wedlug zasiggu miesigcznego dla e-commerce 2016. Pozyskano z:
http://aukcjostat.pl/.

Chochotowski, B. (2015). Raport E-commerce. interaktywnie.com. Pozyskano z: Interaktywnie.com.
Gregor, B., Stawiszynski, M. (2002). e-commerce. Bydgoszcz-1.6dz: Oficyna Wydawnicza Branta.
Kobis, P. (2007). Marketing z google. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kotler, Ph. (2005). Marketing. Poznan: Dom Wydawniczy Rebis.

Koziotek, T. (2007). Wplyw internetowych aplikacji handlu elektronicznego na konkurencyjnos¢ malych i
Srednich przedsiebiorstw handlowych wojewodztwa swietokrzyskiego. Kielce: Akademia Swigtokrzyska.

Norris, M., West, S. (2001). e-biznes. Warszawa: Wydawnictwo Komunikacji i Lacznosci.

Okruch, M. (2014). Ecommerce Europe: Polska liderem w regionie pod wzglgdem dynamiki rozwoju e-
commerce. mesis.pl. Pozyskano z: www.mensis.pl.

Staniszewska, P., Gordon, M. (2015). E-commerce w Polsce 2015.Warszawa: Wydawnictwo Gemius.

TNS Polska, (2015). Raport eZakupy 2015. Ceneo.pl. Pozyskano z: http://ranking.ceneo.pl/wp-
content/uploads/2015/10/raport-Ceneo-eZAKUPY-2015.pdf.

Wyszynski, M. (2015). Barometr e-commerce 2016.

Journal of Modern Management Process, 1(1)/2016 | journalmmp.com |87



E-commerce market in Poland, specificity and development
perspective

Klaudia Czajkowska

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Abstract:

The Internet and information technology are playing a major role in all aspects of human life. Due to ac-
celerating development of these sectors, e-commerce market has gained importance. The beginnings of its
existence took place in the 60's of last century when huge concerns and industrial corporations began the
creation of IT networks, which were supposed to support the exchange of information between business
partners. Nowadays the use of this type of trade is a necessary step for companies. It is a form of selling,
which is growing rapidly, as evidenced by increasing value of revenues in this market.

The purpose of this paper is to present how e-commerce develops in Poland. Author shows the details and
specific of functioning models in electronic business, such as markets and auctions. Writer devotes a sepa-
rate chapter in which explains what are these two elements are and introduces the actual data. Is the rapid
growth of e-commerce in Poland will continue and is it going to catch-up with the world leaders? At the end
of the article an author has highlighted the main conclusions and attempted to determine the future direction
of the market for e-commerce.

Keywords: e-commerce, electronic market, electronic business, online auction, market elements, electronic
shop
JEL codes: L81
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Przedsiebiorczos¢ akademicka,
czyli koncepcja spotek typu spin off

Mateusz Kumanski
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Artykut ma na celu przyblizenie genezy koncepcji przedsiebiorczosci akademickiej, jej rodzajow oraz zro-

det i sposobow finansowania dziatalnosci tego typu. Rozwoj przedsiebiorczosci nowego rodzaju zaprezento-
wany zostal w oparciu o dostepnq literature, w odniesieniu do roznych podejs¢ oraz tendencji wykazywanych

przez ich autorow. Ten stosunkowo miody sektor ma bowiem szanse na uzyskanie jeszcze wiekszej popular-

nosci niz obecnie, a jego rozwoj z pewnosciq wplynie w pozytywny sposob na funkcjonowanie gospodarki

rynkowej.

Slowa kluczowe: przedsigbiorczo$é¢, uczelnia wyzsza, srodowisko akademickie, zrodla finansowania, sektor

gospodarki, spotka spin off
Kod JEL: L26, G31

1. Wprowadzenie
Przedsigbiorczo$¢, innowacje oraz konkurencyj-

no$¢ tworza jeden tancuch taczacy postep spoteczny

i ekonomiczny. Idea przedsigbiorstw akademickich

taczy bowiem dwa stosunkowo odmienne na co

dzien Srodowiska: os$rodki akademickie oraz przed-
sigbiorstwa. Efektem tych potaczen jest powstawa-
nie hybryd, czyli spotek typu spin off.

W ostatnich latach pojgcie przedsigbiorczosci
akademickiej zaczglo zyskiwac coraz wigksze zain-
teresowanie zaré6wno ze strony instytucji naukowych
i biznesu, jak rowniez stato si¢ tematem coraz czg-
Sciej poruszanym przez media. Wsrod przyczyn
takiego zainteresowania wyrdzni¢ mozna kilka Zro-
det:

— wzrost znaczenia wiedzy jako czynnika rozwoju
gospodarczego,

— mozliwo$¢ finansowania badan oraz prestiz
uczelni wyzszych,

— pozytywny wplyw rozwoju przedsigbiorczosci
akademickiej na proces budowania konkurencyj-
no$ci oraz migdzynarodowej innowacyjnosci go-
spodarki,

— przyktady zycia codziennego, czyli przedsigbior-
stwa i ludzie, ktorzy polaczyli nauke z komercja,
a ich firmy sa w bardzo dobrej kondycji.

Czynniki te spowodowaty duzo zmian, przede
wszystkim w sposobie funkcjonowania instytucji
naukowych. Nastapito bowiem poszerzenie kontak-
tow ze Srodowiskiem biznesowym, a tradycyjne
metody prezentacji wynikow pracy kadry akademic-
kiej (publikacje wynikow badan czy udzial w konfe-
rencjach), zostaly wzbogacone o nowe, dotad nie-
wykorzystywane mozliwosci. Dziatania takie skon-
centrowaty si¢ wokot komercyjnego wykorzystania
patentow (licencje), a takze sktonity do tworzenia
nowego rodzaju przedsigbiorstw (Stasiak, 2011).

Akademickie przedsigbiorstwa odpryskowe (ang.
spin off oraz spin out) to szczeg6lny fenomen go-
spodarki opartej na wiedzy, ktora zyskuje na zna-
czeniu w ostatnich latach. Podmioty te tworzone sa
przez osoby zwigzane ze Srodowiskiem akademic-
kim — pracownikéw naukowych, doktorantow oraz
studentéw. Polega na syntezie obszaru badah nau-
kowych i praktyki gospodarczej, a takze katalizator
komercjalizacji wiedzy i transferu technologii (Ma-
tusiak, 2011).

Rozwoj Doliny Krzemowej oraz Route 128 przy-
czynity si¢ do naglo$nienia problematyki akademic-
kich spin off oraz spin out. Otoczenie prestizowych
uczelni — Uniwersytetu Stanforda oraz Massachu-
setts Institute of Technology to od kilkudziesigciu lat
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istotna czes¢ amerykanskiej aktywnosci w obszarze
przedsigbiorczo$ci akademickiej (Roberts, 1991).

Jak stwierdzaja Gagat-Matuta i Tymoszuk (2011)
kolebka tego zjawiska sa Stany Zjednoczone Ame-
ryki Potnocnej. Po I wojnie §wiatowej pojawito sig
nowe podejscie do idei funkcjonowania o$rodkow
akademickich. Innowacyjne eksperymenty organiza-
cyjne w kontaktach z biznesem, jakie zostaty prze-
prowadzone przez osrodki uczelniane z USA, zapo-
czatkowaly nowy model ,,Uniwersytetu Trzeciej
Generacji”. W 2004 roku Shane opublikowal tekst,
ktory glosi, ze podstaw funkcjonowania tego modelu
mozna upatrywa¢ w ustawie Bayh-Dole’a z roku
1980. Ustawa ta byta kluczowa, okreslita bowiem
mozliwos$¢ tworzenia nowych przedsigbiorstw opar-
tych na technologii oraz innowacyjnos$ci rozwiazan,
jakie opracowane zostaly w §rodowiskach uniwersy-
teckich.

2. Spin off czy spin out?

Wsréd akademickich firm odpryskowych wyrdz-
ni¢ mozna dwa skrajne podejScia. Wynikaja one
z roznorakich korzysci, jakie osiagane sa z tytutu
komercjalizacji uczelnianego dorobku intelektualne-
20.

1. Podejscie oddolne, czyli przedsigbiorca bierze
wszystko — charakteryzuje je pelne przejecie wia-
snosci intelektualnej przez przedsigbiorcow oraz
nowopowstajace firmy. Rola osrodka akademic-
kiego ogranicza si¢ do korzysci posrednich, jak
wzrost prestizu oraz podtrzymywanie kontaktu
z firma 1 mozliwo$ci otrzymania nowych zlecen.
Podej$cie to charakterystyczne jest przede
wszystkim dla uczelni amerykanskich i brytyj-
skich (przedsigbiorstwa typu spin off).

2. Podejécie odgorne, czyli uczelnia bierze wszyst-
ko — cechuje nadrzednos¢ interesoOw uczelni nad
zarzadzajacymi przedsigbiorcami. W podejsciu
tym uczelnia wykorzystuje swoj dorobek intelek-
tualny, korzystajac przy tym z pomocy firmy lub
agencji zarzadzajacej. To uczelnia podejmuje de-
cyzje o kierunkach i ksztalcie nowego przedsieg-
wzigcia, ocenia potencjat opracowanej technolo-
gii oraz podejmuje ostatecznie decyzje co do jej
komercjalizacji. Udzielanie zezwolen, podpisy-
wanie umowy z przedsigbiorca oraz aktywne
uczestnictwo w zarzadzaniu firma — te elementy
sa rowniez po stronie akademickich osrodkow,
a podejScie to charakteryzuje gléwnie Europe
kontynentalna (przedsigbiorstwa typu spin out).

Nie istnieje jedna sformalizowana definicja, ktora
jednoznacznie okreslataby specyfike przedsigbiorstw
typu spin off- W literaturze pojawiaja si¢ czgsto za-
miennie oba anglojezyczne okreslenia — zaréwno
spin off, jak 1 spin out. Pomiedzy tymi dos$¢ skraj-
nymi modelami wyr6zni¢ jednak mozna szereg po-
wiazan posrednich, jakie rozwijane sa przez po-
szczegolne osrodki akademickie, a zaleza od przyje-
tej przez nie polityki organizacyjnej. W praktyce
oznacza to najczesciej indywidualne podejscie do
kazdego pomystu, a determinanta wyboru jest mak-
symalizacja korzysci dla uczelni (Stasiak, 2011).

Inna klasyfikacje dla nowych przedsigwzig¢ biz-
nesowych zaproponowali Hindle i Yencken (2004).
Wyrdznili oni cztery typy przedsigbiorstw:

1. Przedsigbiorstwa typu bezposredni, badawczy
spin off — nalezace (w catosci lub czgsci) do
uczelni, zalozone w celu komercjalizacji wlasno-
sci intelektualnej oraz skoncentrowane na dostar-
czaniu ustug w oparciu o wiedzg lub technologig.
Wilasciwe korzystanie z tej wiedzy przyczynic si¢
ma do wsparcia rozwoju regionalnego sfery B+R.
Przedsigwzigcia te powstaja dzigki inicjatywie
pracownikéw naukowych oraz kadry na uczelni.

2. Przedsigbiorstwa transferu technologii — powota-
ne przez uczelnie, aby jak najlepiej wykorzystacé
wiedz¢ pochodzaca ze Srodowiska akademickie-
go. Przedsigbiorstwa te skupiaja si¢ wokot pro-
duktéw lub procesow rokujacych trwatym wzro-
stem. Inicjatorami przedsigwzig¢ sa przedsigbior-
cy zewnetrzni (spoza Srodowiska uczelnianego),
ktorzy pehnia role zarzadcze w powstatych fir-
mach.

3. Przedsigbiorstwa typu posredni spin off — zostaja
utworzone przez byla lub obecna kadr¢ naukowa
lub absolwentow, studentéw czy doktorantow.
Brak jest bezposredniego zwiazku oraz praw
uczelni do wlasnosci intelektualnej, a przedsie-
biorstwa skupione sa wokot okreslonych techno-
logii, licencji czy patentow.

4. Przedsigbiorstwa typu spin in — tworzone sa
przez istniejace na rynku organizacje, aby wyko-
rzysta¢ badania, jakie powstaja lub sg zainicjo-
wane na uczelniach wyzszych. Protoplastami
przedsigwzigc sa przedstawiciele srodowisk aka-
demickich lub zespoty spoza uczelni.

Nicolaou 1 Birley (2003), sposrdd ogodlnie rozu-
mianej grupy uczelnianych przedsigbiorstw, wydzie-
lili trzy typy akademickich spin off, ktore zroéznico-
wano pod wzgledem sposobu i poziomu zaangazo-
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wania powiazan osobowych w nich zachodzacych.

Wyro6zniono nastepujace typy:

— ortodoksyjny, w ktorym powstaty podmiot bazuje
na naukowcu (wynalazcy) oraz transferowanej
technologii; pomystodawca odchodzi z instytucji
macierzystej, jaka jest uczelnia i staje si¢ przed-
siebiorca,

— hybrydowy, w ktérym nowopowstaty podmiot
opiera si¢ na technologii, natomiast pomysto-
dawcy (naukowcy) moga nadal pracowaé na
swojej macierzystej uczelni — nie uczestnicza
w biezacym zarzadzaniu spotka, ale petna funk-
cje kontrolne (rada nadzorcza) czy doradcze (ra-
da naukowa),

— technologiczny, w ramach ktoérego powstaty
podmiot bazuje na uczelnianej technologii, a na-
ukowiec nie angazuje si¢ w funkcjonowanie
spotki, dostaje jednak honorarium za przekazana
wiedzeg, jak i za ustugi doradcze (czgsto w postaci
udziatoéw w przedsigbiorstwie).

Badania, jakie przeprowadzone zostaly przez
OECD (ang. Organization for Economic Co-
operation and Development) pod koniec lat 90.
XXw. najlepiej oddaja stopien zréznicowania oraz
elementy wspolne roznych podejs¢ do tematu aka-
demickich przedsigbiorstw odpryskowych. Sposrod
pigciu czynnikéw, ktore charakteryzuja spotki spin
off, najczesciej wskazywane byly trzy elementy.
Badania wskazuja, ze podmioty te wyrdzniaja si¢
sposrod ogotu przedsigbiorstw, gdyz (Callan, 2001):
— wérod zatozycieli sa pracownicy instytucji nau-

kowych lub badawczych (14 wskazan w badaniu

na 18 mozliwych),

— bazuja na technologii, ktéra przekazywana jest
w formie licencji (9 wskazan),

— zostaly wsparte finansowo poprzez wzniesienie
kapitalu w formie udziatéw przez sektor publicz-
ny (8 wskazan).

3. Rozmiary sektora

Ustalenie faktycznych rozmiaréow oraz dynamiki
powstawania przedsigbiorstw spin off jest dosy¢
trudng sztuka z uwagi na réznorodnos¢ stosowanych
definicji na okreslenie tego typu podmiotéw na ryn-
ku. Ponadto ich powstawanie jest nieregularnie mo-
nitorowane przez urzedy statystyczne, a zaledwie
kilka krajow posiada czastkowe dane zbierane na
poziomie krajowym (np. Niemcy, Francja, Belgia,
UK, Kanada, USA). Z kolei dane, ktore zbierane sa

przez pojedyncze instytucje (regionalne, naukowe
czy stowarzyszenia) czgsto pokazuja jedynie frag-
ment caloéci. Cala ta sytuacja przyczynia si¢ — nie-
stety — do znieksztalcenia obrazu sektora przedsig-
biorstw akademickich, a dane globalne opieraja si¢
na informacjach anegdotycznych lub niepelnych,
ktore nie zawsze mozna ze soba poréwnac oraz rze-
telnie zaprezentowaé w statystykach. Najwigkszym
problemem zdaje si¢ jednak by¢ brak zgromadzo-
nych danych na temat ekonomicznych efektéw dzia-
fania spolek akademickich oraz ich oddzialywania
na blizsze i dalsze otoczenie spoteczno-gospodarcze
(Tamowicz, 2006).

Jak stwierdza Tamowicz (2006), najwigcej da-
nych na temat rozwoju sektora przedsigbiorstw spin
off dostgpnych jest gtéwnie dla tych krajow, ktore
staly si¢ pionierami tego typu dziatalno$ci, czyli
USA i Wielka Brytania. W Stanach Zjednoczonych
w latach 1980-2003 powstato bowiem 4,5 tysiaca
spolek bazujacych na technologiach, ktore przetrans-
ferowane zostaly z instytutow badawczych oraz
osrodkow akademickich. Pojawienie si¢ na arenie
gospodarczej spotek typu spin off przyczynito si¢ do
szerokiego oraz dynamicznego zainteresowania bu-
dowa specjalnych programdéw oraz zaplecza w po-
staci infrastruktury, ktérych celem bylo wzmocnie-
nie tego powstalego nurtu komercjalizacyjnego.
Skala zainteresowania akademickim sektorem sta-
wala si¢ coraz wigksza, a o sile tego zainteresowania
$wiadczy¢ moze fakt, iz w 1980 roku jedynie 25
amerykanskich uczelni wyzszych posiadato zaplecze
w postaci biur transferu technologii, natomiast 10 lat
p6zniej biur takich powstalo juz ponad 200. W sa-
mej tylko Europie istnieje obecnie okoto 300 pro-
gramow wsparcia dziatalno$ci spotek typu spin off,
a najwigksze skupiska przypadaja na Wielka Bryta-
nig, Francje, Szwecj¢ oraz Niemcy.

Przedsigbiorczos¢ akademicka ma bardzo duze
znaczenie dla §wiatowego rozwoju gospodarczego —
przyczynia si¢ do wzrostu PKB, jest zrodtem no-
wych miejsc pracy oraz czyni gospodarke atrakcyj-
niejsza. Nowego znaczenia nabiera coraz blizszy
kontakt $rodowiska akademickiego z gospodarka,
a wspotpraca uczelni wyzszych z biznesem przybie-
ra coraz wigkszych rozmiarow. W USA potencjat
spotek spin off zostal wykorzystany najpelniej, po-
niewaz zjawisko przedsigbiorczosci przyczynia si¢
tam do powstawania okolo 500 firm rocznie. Sukce-
sem amerykanskich firm akademickich jest wygene-
rowanie 280 tysigcy miejsc pracy w ciagu trzydzie-
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stu lat dziatalnoSci. Nie bez znaczenia pozostaje
rowniez ich dochod, ktory w tym samym okresie
zostat osiagnigty na poziomie 35 mld USD (Stasiak,
2011).

4. Polskie doswiadczenia

Przedsi¢biorczos¢ akademicka w Polsce ma sto-
sunkowo krotka historie. Zaledwie 27 lat temu, kie-
dy panstwo polskie odzyskato swoja niepodlegltos¢,
gospodarka stala si¢ rynkowa oraz mozliwe stalo si¢
podazanie za mig¢dzynarodowymi doswiadczeniami
— glownie amerykanskimi, jak i tymi pochodzacymi
z Europy zachodniej (Stasiak, 2011).

Aktem normatywnym, ktory okre$la zjawisko
przedsigbiorczo$ci akademickiej w Polsce, jest
ustawa o szkolnictwie wyzszym z 2005 roku (Dz.U.
2005 nr 164 poz. 1365, ost. zm. Dz. U. z 2016 r.
poz. 64). Niemniej procesy towarzyszace temu zja-
wisku obecne byly w panstwie polskim nawet przed
jej wejsciem w zycie. Art. 4 ust. 4 ustawy glosi bo-
wiem: ,,Uczelnie wspotpracuja z otoczeniem spo-
leczno-gospodarczym, w szczegdlnosci w zakresie
prowadzenia badan naukowych i prac rozwojowych
na rzecz podmiotéw gospodarczych, w wyodrgbnio-
nych formach dzialalno$ci, w tym w drodze utwo-
rzenia spotki celowej, o ktorej mowa w art. 86a,
atakze przez udziat przedstawicieli pracodawcow
W opracowywaniu programow ksztatcenia i w pro-
cesie dydaktycznym”. Wlasciwym jest stwierdzenie,
7e ustawa ta uzupetnila gléwna misje uczelniana,
czyli ksztalcenie studentéw, o nowa — wspolprace z
otoczeniem (Stasiak,
2011).

Zgodnie z art. 86 ustawy o szkolnictwie wyz-

spoleczno-gospodarczym

szym uczelnie, aby lepiej wykorzysta¢ swoj poten-
cjat intelektualny oraz techniczny, moga transfero-
wac¢ wyniki prac naukowych do gospodarki. Instru-
mentami takiego transferu technologii sa m.in. Aka-
demickie Inkubatory Przedsigbiorczo$ci (AIP) oraz
Centa Transferu Technologii (CTT). Zadaniem in-
kubatorow jest oferowanie wsparcia dla Srodowiska
akademickiego, dla pracownikéw uczelni oraz stu-
dentow bedacych przedsigbiorcami. Centra Transfe-
ru Technologii tworzone sa w celu nieodptatnego
przekazywania (lub sprzedazy) wynikéw badan, jak
i rezultatéw prac rozwojowych, do gospodarki. Opi-
sane jednostki przyjmuja posta¢ organizacyjna spo-
tek handlowych lub dziataja jako fundacje. Sama
dziatalnosci AIP oraz CTT w Polsce cieszy si¢ po-
wodzeniem, poniewaz przedsigbiorcze dziatania

obszarow akademickich moga liczy¢ na wsparcie
specjalnych programéw unijnych czy regionalnych.
Praktyka gospodarcza pokazuje, ze najwigksza szan-
s¢ powodzenia maja przedsigwzigcia, ktore zlokali-
zowane w otoczeniu osrodkéw akademickich posia-
dajacych renomeg. W Polsce sa to bez watpienia:
Uniwersytet Jagiellonski oraz szkoty wyzsze o profi-
lu technicznym. Istniejace przedsigbiorstwa spin off
polegaja gléwnie na rezultatach prac badawczych,
jakie przeprowadzone zostaly w macierzystych jed-
nostkach oraz w sektorach, ktéore moga pochwali¢
si¢ przetomowymi odkryciami (Stasiak, 2011).

Zjawisko przedsigbiorczosci uczelnianej na prze-
strzeni lat zaczglo zyskiwac na znaczeniu. Dzieje si¢
tak za sprawa rozwoju gospodarczego, ktory stymu-
lowany jest przez jakos¢ kapitatu ludzkiego oraz
wprowadzanych do gospodarki innowacji (nowych
technologii). Zapewnienie odpowiedniego wzrostu
gospodarczego danego panstwa wiaze si¢ z poszu-
kiwaniem réznego rodzaju przewag, aby moc spro-
sta¢ konkurencji nie tylko krajowej, ale przede
wszystkim migdzynarodowej. Bez watpienia proce-
sowi tworzenia innowacji sprzyjaja odpowiednie
wielko$ci srodkow pienieznych, jakie przeznaczane
sa na badania i rozwdj B+R (ang. Research and
Development;, R&D). Generowanie 1 alokacja tych
srodkéw mozliwa jest glownie w koncernach mig-
dzynarodowych, duzych firmach ogdlnokrajowych
oraz w instytucjach panstwa. Sektor matych i $red-
nich przedsigbiorstw (MSP) stara si¢ rowniez two-
rzy¢ innowacje, jednak nie wiaza si¢ one z dtugolet-
nimi badaniami. Mate firmy nie maja bowiem wy-
starczajacych $rodkow na ich przeprowadzenie.
W tym przypadku innowacje sa pomystem wtasci-
cieli (zatozycieli) danego przedsigbiorstwa. Mate
i Srednie przedsigbiorstwa maja bardzo duze znacze-
nie dla polskiej gospodarki, poniewaz wytwarzaja
prawie potowe PKB. Nie bez znaczenia jest wigc
wsparcie instytucjonalne, ktore pozwala wprowa-
dza¢ innowacyjne rozwiazania do sektora MSP (Pi-
wowarski, 2011).

Rozwoj akademickich przedsigbiorstw odpry-
skowych zalezy od wielu skorelowanych ze soba
czynnikéw. Niejednokrotnie spotkaé si¢ mozna
z konserwatyzmem kierownictwa szkol wyzszych,
niechgcia do scalania potencjalu  badawczo-
rozwojowego (istnienie kilku lub kilkunastu prze-
cietnych uczelni w jednym miescie, zamiast jednej
szkoty wyzszej o duzym potencjale), a takze niedo-
statecznym publicznym nakladem na nauke, ktory
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pozostaje na niskim poziomie. Czynniki te wptywaja
na obnizenie jakosci badan naukowych, jak i moga
negatywnie wplywac¢ na ilo§¢ powstalych innowacji
oraz nowych odkry¢ transferowanych do gospodarki
(Matusiak, 2011).

5. Finansowanie dzialalnos$ci

przedsi¢biorstw akademickich

Pitat i Walerysiak w swoim artykule z 2011 roku
wskazuja, iz gtdwnym problemem, jaki napotykaja
nie tylko nowopowstale przedsigbiorstwa (w tym
spotki spin off), ale rdbwniez funkcjonujace na rynku
firmy z sektora MSP, jest bariera finansowa. Powo-
duje ona trudnosci w znalezieniu odpowiedniego
i realnego (dostepnego) zrodha finansowania dziatal-
nos$ci gospodarczej. Pod pojeciem finansowania
rozumie¢ nalezy wszystkie dziatania, jakie podejmu-
je si¢ w ramach zarzadzania przedsigbiorstwem.
Dzialania te maja na celu pozyskiwanie kapitatu
oraz skupiaja si¢ na ksztaltowaniu optymalnej jego
struktury. Wsrod podstawowych form finansowania
wyr6zni¢ mozna dwie podstawowe:

— finansowanie aktywne, ktore polega na lokowa-
niu kapitalu w inne przedsigbiorstwa (np. finan-
sowanie przez fundusz Venture Capital),

— finansowane pasywne, czyli finansowanie wta-
snego przedsigbiorstwa (przeznaczenie wkladu
wlasnego na zalozenie przedsigbiorstwa).

Etapy finansowania dziatalnosci spotek typu spin
off sa nieodlacznie zwiagzane z etapami rozwojowy-
mi przedsigbiorstwa. Kazdy z nich zwigzany jest
z innym celem dziatalnosci i pozycja firmy na ryn-
ku, stad r6zne s tez mozliwosci pozyskiwania kapi-
talow z zewnatrz (Glodek, 2005). Tab. 1 przedstawia
zestawienie kolejnych etapow rozwoju przedsigbior-
stwa oraz dziatan, jakie podejmowane sa na po-
szczegolnych etapach dziatalno$ci, w polaczeniu
z dostgpnymi zrodtami finansowania dziatalnosci.

Tab. 1. Etapy dzialalnosci spolek spin off — dobér zro-
del finansowania

Seed financing dziatajacy — dotacje,
— przygotowa- prototyp ijego |— subwencje i
nie do komer- udoskonala- granty rzadowe,
cjalizacji. nie, — $rodki instytu-
badania rynku, tow badaw-
koncepcja czych, uczelni i
rozwoju, przedsigbiorstw,
stworzenie — $rodki wihasne,
zespotu zarza- przyjaciot oraz
dzajacego. rodziny,
— Business An-
gels,
— Venture Capital.
Start-up finan- produkt goto- |- dotacje,
cing — finanso- wy, — granty rzadowe,
wanie rozpo- skompletowa- |- $rodki instytu-
czgcia dziatal- na ekipa pra- tow badaw-
nosci firmy. cownikow, czych, uczelni
rozpoznany oraz korporacji,
rynek oraz — $rodki wiasne,
pierwsi klien- przyjaciot oraz
ci. rodziny,
— Business An-
gels,
— Venture Capital.
Early-stage lub uruchomienie |- dotacje,
first-stage regularnej — $rodki wlasne,
financing — produkcji, przyjaciot oraz
finansowanie budowa bazy rodziny,
regularnej klientow, — Business An-
produkeji i zawieranie gels,
sprzedazy. umow licen- |~ Venture Capital.
cyjnych.
Expansion ekspansja — dotacje,
financing (dru- rynkowa, — obligacje
ga i kolejne zwigkszenie 1 kredyty,
rundy finanso- mocy produk- |- Business An-
wania) — roz- cyjnej, gels,
woj firmy. zakup nowych |- Venture Capital,
technologii. — Private Equity.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Pitat, Wale-

rysiak, 2011).

Etap Dzialania Zrédla finanso-
wania
Pre-seed finan- |- analiza pomy- |- dotacje,
cing (proof of stu, — subwencje
concept) — — opracowanie i 1 granty rzado-
finansowanie weryfikacja we,
fazy badawczej technologii, — $rodki instytu-
oraz koncepcji. |- prototypowa- tow badaw-
nie. czych, uczelni
i przedsig-
biorstw.

W trakcie trwania dwoch pierwszych etapow
dzialalnos$ci (ang. pre-seed oraz seed financing),
czyli etapow, ktore poprzedzaja fakt zatozenia fir-
my, cata uwaga zarzadu powinna skupiac¢ si¢ na jak
najefektywniejszym zaprezentowaniu potencjatu
przedsigbiorstwa oraz znalezieniu najlepszego spo-
sobu na skomercjalizowanie pomystu. Podejmowane
na tych poczatkowych etapach dziatania obejmuja
przede wszystkim rozpoznanie rynku i konkurencji,
okreslenie koncepcji firmy oraz uwarunkowania
prawne dziatalno$ci. Z punktu widzenia pozyskiwa-
nia funduszy zewngtrznych, jest to najtrudniejszy
i najbardziej ryzykowny etap, cho¢ z punktu widze-
nia inwestora zapotrzebowanie kapitalowe jest nie-
wielkie. Spotki spin off moga skorzysta¢é na tym
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etapie z finansowania poprzez uzyskanie subwencji
i dotacji, rzadowych grantow, $rodkoéw instytutow
badawczych i uczelni wyzszych, jak i wykorzystujac
srodki wlasne, czy tez kapital aniolow biznesu oraz
fundusze Venture Capital.

Etap dziatalno$ci okreslany jako start-up wymaga
finansowania wspierajacego byt przedsigbiorstwa
oraz jego istnienie na rynku. Na tym etapie pierwsza
partia produktu gotowego trafia na rynek, aby skon-
frontowac go z oferta konkurencji. Finansowanie tej
fazy rozwoju firmy stuzy utworzeniu bazy produk-
cyjnej, pokryciu kosztow dziatan marketingowych
oraz rekrutacyjnych.

Early-stage Wb first-stage financing, czyli etap
WCzesnego rozwoju, zwigzany jest z poszerzaniem
kadry pracownikow oraz rozszerzaniem sieci sprze-
dazy 1 dystrybucji wyrobow lub ustug. Faza ta wy-
maga zatem duzych nakladow finansowych — zwia-
zanych z budowa bazy klientow, jak i pokryciem
wydatkow zwigzanych z rekrutacjami. Glownym
celem tych dziatan jest umocnienie pozycji rynko-
wej firmy.

Ostatni etap, czyli etap ekspansji (ang. expansion
financing) dotyczy tych przedsigbiorstw, ktore maja
juz zapewniona stabilng pozycj¢ na rynku. Finanso-
wanie na tym etapie koncentruje si¢ wokodt rozsze-
rzenia dziatalnosci firmy — wprowadzenia nowych
produktéw lub ustug oraz ekspansje¢ na nowe rynki
zbytu, rowniez zagraniczne. Najwigksze naktady
ponoszone sa na dziatania marketingowe i umacnia-
nie S$wiadomos$ci marki oraz budowe sieci kanatow
dystrybucji (Gtodek, 2005).

6. Podstawowe grupy zrodel

finansowania

Wsrdd rodzajow finansowania mozna wskazac
cztery ich grupy (Pifat, Walerysiak, 2011):

— finansowanie dtuzne,

— finansowanie z wykorzystaniem inwestora strate-
gicznego,

— finansowanie z wykorzystaniem oferty publiczne;j
(obrot na gietdzie),

— finansowanie udzialowe, czyli z wykorzystaniem
funduszy typu Venture Capital (VC) oraz Private
Equity (PE).

Wsrod zalet finansowania dluznego wyr6zni¢
mozna: utrzymanie kontroli nad firma, relatywnie
fatwy dostgp, brak konieczno$ci podziatu zyskow,
krotkotrwato$¢ procesu oraz mozliwos¢ korzystania

z tarczy podatkowej. Pozyskiwanie §rodkow w ten
sposdb ma réwniez swoje wady, a sa to m.in. nega-
tywny wplyw na przeptywy finansowe firmy, moz-
liwo$¢ nieprzyjmowania przez banki tak wysokiego
ryzyka oraz wystgpowanie kosztow finansowania
i pogorszenie zdolnosci kredytowe;.

Inwestor strategiczny dostarczajac do przedsig-
biorstwa $rodki finansowe, przyczynia si¢ do wzro-
stu jego kapitatdw wlasnych oraz do zwigkszenia
mozliwos$ci kredytowej. Wzrost wartosci kapitatow
wlasnych przeklada si¢ rowniez na nizsze koszty
finansowania dziatalnoéci gospodarczej. Inwestor
strategiczny oraz pieniadze wprowadzone przez
niego do organizacji, skutkuja pozytywnie réwniez
w obszarze marketingowym firmy — korzysci zwia-
zane z dostgpem do rynkéw zbytu, klientow oraz
know-how osoby inwestora. Efekty synergii czy tez
obnizenie poziomu ryzyka dla zatozycieli (wlasci-
cieli) przedsigbiorstwa to korzysci, jakie zwiazane sa
bezposrednio z efektywnoS$cig prowadzenia dziatal-
nosci, a posrednio z pozytywnym wplywem inwe-
stora na organizacj¢. Efektami synergii powstatych
spolek spin off moga by¢ efekty skali czy tez mozli-
wos$¢ obnizenia kosztow dziatalnoSci przedsig-
biorstw nowopowstatych — poprzez eliminacj¢ nie-
ktorych stanowisk lub dziatéw. Wsrod wad finanso-
wania dziatalno$ci przez inwestora strategicznego
wyrdzni¢ mozna utrat¢ kontroli nad przedsigwzig-
ciem (lub nawet utratg tozsamosci biznesowej) oraz
dtugi czas potrzebny na pozyskanie wlasciwej osoby
— inwestora. Istotna jest rowniez mozliwo$¢ wysta-
pienia niesymetrycznego rozktadu korzysci i kosz-
tow inwestora, gdzie korzysci przejmuje podmiot
zarzadzajacy przedsigbiorstwem, a inwestor obcia-
zony zostaje kosztami nieprodukcyjnymi.

Korzysci z tytulu polegania na rozproszonych
inwestorach indywidualnych (gietda) jako zrodle
finansowania dziatalnosci przedsigbiorstw odpry-
skowych to przede wszystkim wzrost kapitatow
wlasnych oraz zwiazany z nim nizszy koszt finan-
sowy, a takze wigksza swoboda w dysponowaniu
srodkami pieni¢znymi. Zwigkszona warto$¢ kapitatu
wlasnego przeklada si¢ rowniez na zwigkszenie
zdolnosci kredytowej firmy. Obecno$¢ przedsigbior-
stwa na gietdzie pozwala na zachowanie przejrzy-
stosci wyceny oraz zapewnia dostgp do alternatyw-
nych sposoboéw finansowania. Oferta publiczna to
z zatozenia szerokie grono akcjonariuszy, stad moz-
liwe jest utrzymanie oczekiwanej kontroli nad
przedsigbiorstwem — istotne jest przy tym posiadanie
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przez firmg pakietu kontrolnego akcji, czyli 50%
plus jedna. Warunek ten niekoniecznie musi by¢
jednak spetniony w sytuacji, gdy istnieje duze roz-
proszenie akcjonariatu. Ulokowanie przedsigbior-
stwa w obrocie na gietdzie ma rowniez swoje wady.
Wsrod nich wyr6zni¢ mozna: poniesienie wysokich
kosztow zwiazanych z emisja akcji oraz dostosowa-
niem firmy do wymogoéw gieldowych, jak np. pro-
wadzenie rachunkowo$ci z zastosowaniem odpo-
wiednich standardow. Konieczne jest rowniez ujaw-
nienie istotnych informacji o spoétce. Ponadto sam
proces wprowadzenia na gietde jest dlugotrwaty,
a mozliwy do przeprowadzenia w przypadku odpo-
wiednio wysokiej wartosci przedsigbiorstwa. Nie
kazde nowopowstate przedsigwzigcie moze wige
zosta¢ dopuszczone do publicznego obrotu gietdo-
wego.

Ostatnim, jednak niemniej istotnym rodzajem fi-
nansowania dziatalnos$ci gospodarczej jest finanso-
wanie udziatowe. Z inwestorami takimi jak anioto-
wie biznesu (ang. Business Angels) lub dzigki fun-
duszom Privat Equity czy Venture Capital wiaze si¢
wiele zalet. Stosunkowo niskie ryzyko dla wlascicie-
li, wigksza wiarygodnos¢ oraz podwyzszenie kapita-
16w czy tez zwigkszona zdolno$¢ kredytowa to ko-
rzy$ci wyplywajace z podjecia przez spotkeg decyzji
o udzialowym finansowaniu. Najwazniejsza jednak-
7ze zaleta dla przedsigbiorstwa jest oczywiscie
wsparcie finansowe, z ktorym w parze czgsto idzie
roOwniez wsparcie strategiczne w rozwoju biznesu.
Druga strona medalu to wady finansowania udzia-
lowego, wsrdd ktorych wskazaé mozna: dlugotrwa-
1o$¢ procesu poszukiwania inwestorow, mozliwosc¢
utraty kontroli nad firma, wysokie wymagania mery-
toryczne funduszy tego rodzaju, jak réwniez ko-
niecznos¢ podziatu zysku (Pitat, Walerysiak, 2011).

7. Podsumowanie

Zjawisko przedsigbiorczosci akademickiej nie ma
charakteru powszechnego. Obserwuje si¢ asyme-
tryczno$é, czyli koncentracje lokalizacyjna tych
przedsigwzig¢. Powstawanie spotek spin off widocz-
ne jest szczegdlnie w krajach wysoko rozwinigtych,
jednakze nawet tam dziatalno$¢ skoncentrowana jest
wokot kluczowych osrodkéw naukowych, czyli
tych, ktore ciesza si¢ najwigksza renoma oraz sa

najbardziej aktywne w naukowym $rodowisku.

O podazy przedsigbiorstw odpryskowych decyduja

w gltéwnej mierze czynniki instytucjonalne takie jak

(Tamowicz, 2006):

— przyjeta polityka wobec pracownikow, ktorzy
podejmuja dziatalno$¢ gospodarcza,

— kultura spoteczna instytucji naukowe;j,

— kompetencje osob, ktore zajmuja si¢ wsparciem
procesu komercjalizacji w danym osrodku aka-
demickim.

Istnieje stosunkowo niewiele globalnych danych
statystycznych na temat funkcjonowania oraz efek-
tywno$ci spotek typu spin off. W poczatkowych
latach funkcjonowania tych przedsi¢biorstw odno-
towywana byta stosunkowo niewielka ich liczebnos¢
oraz dynamika rozwoju. Firmy te powstaja przede
wszystkim w sektorach takich jak informatyka, far-
macja czy biotechnologia (Kwiotkowska, 2015).

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw akademickich przy-
czynia si¢ do zmniejszenia luki, jaka wystepuje po-
migdzy badaniami a aplikacja rynkowa. Powstawa-
nie spotek wiaze si¢ takze z lepsza wycena know-
how, mozliwosciami zwickszenia dochodow dzigki
zaangazowaniu kapitatowemu instytucji naukowych
oraz ogranicza postgpujaca emigracje naukowcow
isprzyja lepszej ofercie zatrudnienia dla zdolnych
studentow. Wskazuje si¢ na trzy gtowne czynniki,
ktore warunkuja powodzenie spdtek typu spin off
(Pitat, Walerysiak, 2011):

— dostepnos¢ srodkow finansowych,

— fundament naukowy (zaplecze instytucjonalne
oraz baza naukowcow),

— zasoby wiedzy technologicznej oraz biznesowe;.
Tamowicz (2006) zwraca uwagg na szybko roz-

wijajace si¢ spolki spin off, ktére przedktadaja uzy-
skanie akceptacji rynkowej dla swoich produktow
lub ushug nad kwesti¢ pozyskiwania finansowania
z zewnatrz. Ponadto obserwacje rynkowe potwier-
dzaja, iz dla samego tempa rozwoju przedsigbiorstw
odpryskowych wigksze znaczenie od naukowej wie-
dzy ma bowiem doswiadczenie w biznesie. To zdol-
no$¢ radzenia sobie na rynku jest obecnie bardzo
wazng, jak nie najwazniejsza determinanta sukcesu
obecnych i przysztych przedsigbiorstw majacych
swoje korzenie w kregach akademickich.
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Abstract:

This publication aims to describe the genesis of the concept of academic entrepreneurship, its types,
sources and ways of financing that kind of activity. The presentation of development of a new kind of entre-
preneurship was based on the available literature. The different approaches and trends indicated by the
authors were also taken into account. This relatively young sector has got a chance of getting more and
more popular and its development will undoubtedly influence in a positive way the functioning of the market
economy.
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