RSTWO
(©SE]

Kwartalnik Uczelni Techniczno-Handlowej im. Heleny Chodkowskiej

Numer 3(40) lipiec 2019, Rok wyd. XI ISSN: 2080-8461



Tytut czasopisma w jezyku angielskim:
Enterprise of the Future

Wszystkie artykuly zamieszczane w kwartalniku sg recenzowane
All articles published in the periodical are subject to reviews

Zgodnie z Komunikatem Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z 18 grudnia
2015 r. w sprawie wykazu czasopism naukowych wraz z liczbg punktéw przy-
znawanych za publikacje w tych czasopismach ,,Przedsigbiorstwo Przyszio-

$ci” uzyskato 7 pkt.

W procesie ewaluacji ICl Journals Master List 2018 czasopismo uzyskato
wskaznik ICV (Index Copernicus Value) w wysokosci 39,06 pkt.

© by Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie

ISSN 2080-8461

Projekt oktadki
Krzysztof Waloszczyk

Adres wydawcy

Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej
ul. Jutrzenki 135, 02-231 Warszawa

tel.: 2226 28 800

e-mail: wydawnictwo@uth.edu.pl

www.uth.edu.pl

Opracowanie redakcyjne
Joanna Paszkowska

Druk

Fabryka Druku Sp. z 0.0.

ul. Zgrupowania AK ,,Kampinos* 6, 01-943 Warszawa
www.fabrykadruku.pl



REDAKTOR NACZELNY

Jerzy Telep
Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie

ZASTEPCA REDAKTORA NACZELNEGO
Andrzej Wilk
Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie

SEKRETARZ REDAKCJI

Joanna Paszkowska

KOMITET REDAKCYJNY

Tomasz Ambroziak (Politechnika Warszawska)

Stanistaw Borkowski (Politechnika Czestochowska)

Marian Cie$larczyk (Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach)

Zbigniew Czajkiewicz (University of Houston)

Wiestaw Czyzowicz (Szkota Glowna Handlowa w Warszawie)

Bogdan Cwik (Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie)
Nail F. Gazizullin (Petersburski Uniwersytet Panstwowy)

Ryszard Grosset (Szkota Gltowna Stuzby Pozarniczej w Warszawie)

Tadeusz Jemioto (Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie)
Waldemar Karwowski (University of Central Florida)

Jan Klimek (Szkota Gtoéwna Handlowa w Warszawie)

Alicja Kornasiewicz (menedzer — bankowiec)

Joseph D. Lewandowski (University of Central Missouri)

Alberto Lozano (Uniwersytet Szczecinski)

Barbara Mazur (Politechnika Biatostocka)

Joanna Moczydtowska (Politechnika Biatostocka)

Wiadystaw Mi$ (Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie)
Hoang Tien Nguyen (Nguyen Tat Thanh University in HCM City, Vietnam)

Iwona Przychocka (Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie)
Agnieszka Sitko-Lutek (Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie)

Stanistaw Skrzypek (Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie)
Aleksandr A. Stepanov (Moskiewska Panstwowa Akademia Administracji Biznesowej)
Stanistaw Tkaczyk (Politechnika Warszawska)

Elzbieta Weiss (Wyzsza Szkota Finansow 1 Zarzadzania w Warszawie)

Andrzej Wilk (Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie)
Andrey Zagorski (Moskiewski Panstwowy Instytut Stosunkéw Miedzynarodowych, Rosja)
Jacek Zielinski (Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach)

Justyna Zylifiska (Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie)






SPIS TRESCI

Projektowanie przedsiebiorstw, przedsiewzie¢ i systemoéw zarzadzania
BARIERY W DOSKONALENIU SYSTEMOW ZARZADZANIA
Waldemar ZICMSKI ......ccuiiiiriiiiiiiciesiecieeet ettt sre e re s e saeessesseens 7

PRZEDSIEBIORSTWO PRZYSZELOSCI A ZARZADZANIE RYZYKIEM
EAWArd GANCAIZ ......oooovvviiiiiie ettt s s enae e e eaeeeenns 15

ZARZADZANIE RYZYKIEM NA RYNKU USLUG KSIEGOWYCH
(NAPRZYKLADZIE BIURA RACHUNKOWEGO)
MONIKA SZCZEIDAK .....oooeveiiieiiiieie ettt 28

Teoria i praktyka zarzadzania

KULTUROWY KONTEKST REALIZACJI STRATEGII ORGANIZACIJI
GOSPODARCZYCH

JErzy WalKOWIAK ......ccviiviiiiiieiecieceeeeee ettt st se s 47

OBSLUGA CELNA W TRANSPORCIE LOTNICZYM
Agnieszka Milczarczyk-WozZniak ..........cccocceirerininenenenieieeeeeceeeieee e 59

Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsiebiorstw

ANALIZA FUNDAMENTALNA JAKO ZRODLO INFORMACJI

O SPOLCE GIELDOWEJ

AGNIESZKA WIKATCZYK ...cvieviiiieiiiiieeie ettt ettt ettt eteesae e e saesseesseesaesseessenseens 71

Rozwdj kapitatu intelektualnego

DZIALANIA RETENCYJNE WE WSPOLCZESNYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Magdalena SCIZALA .........o.ovueeeeeeeeeeeeeeee e 89

Raporty, analizy, sondaze
PROGNOZY DEMOGRAFICZNE A POLSKI RYNEK PRACY
Anna Ciosek, Agnieszka OrfowsKa ..........cccoooiiieiiiieiieeeee e 100

Studenckie forum

REKLAMA LEKARSTW BEZ RECEPTY I SUPLEMENTOW DIETY

NA RYNKU POLSKIM

Kamila WECIEWSKA ....c..coueoiiiiiiiiiiiiicercr et 114



CONTENTS

Designing Enterprises, Undertekings and Management Systems
OBSTACLES IN MANAGEMENT SYSTEMS IMPROVEMENT
Waldemar ZICMSKI ......cc.evieriiiiiiiciesiietesieet ettt ettt sa e s re s e sbeessesseens 7

THE ENTERPRISE OF THE FUTURE VS. RISK MANAGEMENT
EAWArd GANCAIZ .......ooouvviiiiiieeeeeeeeeee ettt e s e s eae e e eneeeenns 15

RISK MANAGEMENT ON THE MARKET OF ACCOUNTING
SERVICES (BASED ON AN EXAMPLE OF AN ACCOUNTING FIRM)
MONIKA SZCZEIDAK .....ooovviiiiiiieeeee ettt 28

Management Theory and Practise

THE CULTURAL CONTEXT OF IMPLEMENTING THE STRATEGY OF
ECONOMIC ORGANIZATIONS

JErzZy WalKOWIAK .....ocviiiiiiiiiieiiciicc ettt e saeenne e 47

CUSTOMS SERVICE IN AIR TRANSPORT
Agnieszka Milczarczyk-WozZniak ..........cccocceiririiininenenienieiereeececeeee e 59

Methods of Analysis and Evaluation of Enterprise’s Functioning
FUNDAMENTAL ANALYSIS AS A SOURCE OF INFORMATION

ABOUT A LISTED COMPANY

AGNIESZKA WIKATCZYK ...c.vievviiiiiiiiieie ettt ettt ettt eteesae e saeesaesaeessesaaessesseens 71

Intellectual Capital Development

DZIALANIA RETENCYJNE WE WSPOLCZESNYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Magdalena SCIZALA .........c.ovueveieeeeeeeeeeee e 89

Reports, Analyses, Surveys
DEMOGRAPHIC FORECASTS AND THE POLISH LABOR MARKET
Anna Ciosek, Agnieszka OrfowsKa .........cooieiirieiiiieeeeceeeeee e 100

Student Forum

ADVERTISING OF OVER-THE-COUNTER MEDICATIONS AND
DIETARY SUPPLEMENTS ON THE POLISH MARKET

Kamila WECIEWSKA ....c..couevviiiiiiiiiiiic et 114



Waldemar Ziemski

BARIERY W DOSKONALENIU SYSTEMOW
ZARZADZANIA

Zdecydowana wickszo$¢ metod doskonalenia systemow zarzadzania organiza-
cjami odwotuje sie do tzw. podejScia procesowego'. Jednym z glownych skutkow
stosowania tego podejscia jest przeniesienie odpowiedzialnosci osob, ktore zarzg-
dzaja organizacjami, z tradycyjnie rozumianego obszaru funkcjonalnego®* do ob-
szaru rutynowych i cyklicznych dziatan sktadajacych si¢ na procesy organizacyjne
realizowane wedlug ustalonych procedur. O ile taka zmiana ustanowienia miejsca
odpowiedzialnos$ci teoretycznie i pojeciowo wydaje si¢ prosta, o tyle jej praktyczne
implementacje moga napotyka¢ wiele roznych trudnosci czy wrecz barier, silnie
ograniczajacych stosowanie wigkszosci wspotczesnych metod doskonalenia syste-
mow zarzgdzania. Jednym z istotnych elementow, ktore zwykle towarzyszg wdra-
zaniu metod doskonalenia organizacyjnego opartego na podej$ciu procesowym,
jest wsparcie informatyczne oferowane przez sektor ICT?, jednak i ono, wbrew
powszechnie panujacej opinii, nie zawsze stanowi znaczacy czynnik rzeczywistej
poprawy systemu zarzadzania, mimo niedajgcej si¢ zaprzeczy¢, zdecydowanej po-
prawie sprawno$ci w realizacji wielu procesow operacyjnych.

Modele organizacji a ich doskonalenie

Poszukiwanie recepty na skuteczny i zapewniajacy sukces model funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa jest od wielu lat przedmiotem (prowadzonych w wielu

Podejscie procesowe znaczaco rozpowszechnito si¢ w teorii i praktyce zarzadzania na poczatku
ostatniej dekady XX wieku — szczegblnie po opublikowaniu (w roku 1993) dzieta Michaela
Hammera i Jamesa Champy’ego, pod tytulem: Reengineering the Corporation: A Manifesto for
Business Revolution, obejmujacego zasady oraz metody przeprojektowywania uktadu funkcjonalnego
przedsigbiorstwa w uktad procesowy.

Powszechnie uznawanym tworca pojecia ,,funkcji przedsigbiorstwa” jest Henri Fayol, przedstawiciel
klasycznego kierunku administracyjnego w zarzadzaniu, ktoérego prace pochodza z poczatku
XX wieku.

Szerszy opis zagadnienia stosowania technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) znajdziemy
w pracy: P.D. Kluge, ERP jako narzedzie wdrozenia podejscia procesowego do controllingu MSP,
w: Podejscie procesowe w organizacjach, S. Nowosielski (red.), ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 52, s. 233-239.
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obszarach) badan naukowych, symulacji, a takze do$wiadczen ,,na zZywym orga-
nizmie” poszczegolnych organizacji. Mowimy tu o takim modelu, ktory zapewni
zarOWno trwanie organizacji, jak i jej rozwoj. Zapewne byloby dobrze, aby model
ten byt wystarczajaco uniwersalny i jednoczes$nie prosty oraz dat si¢ stosowac po-
wszechnie, co znaczaco utatwiloby zarzadzanie (jako czynno$¢), a ponadto pozwo-
liloby harmonizowa¢ system zarzadzania organizacja z jej otoczeniem. Podejscie
procesowe w duzym stopniu jest takg wlasnie probg, ktora traktuje w jednolity
sposob wszelkie tancuchy czynnosci wnoszace do procesu warto$¢ dodang, istotng
dla klienta koncowego. To, z jednej strony, zaciera dotychczasowe granice syste-
moéw organizacyjnych (np. przedsiebiorstw), a z drugiej, przez definiowanie obsza-
réw odpowiedzialno$ci za realizacje dzialan tworzy kolejne granice. Czy jednak
w praktyce funkcjonowania wspoétczesnych przedsigbiorstw upowszechnienie za-
stosowan takiego modelu jest w ogole mozliwe?

Na pewno nie jest to pytanie o sens istnienia kierunku, w ktérym podazaja dzis
nauki o zarzadzaniu, chociaz znalezienie dobrej odpowiedzi moze nas znaczaco
przyblizy¢ do przemyslen dotyczacych tego, ktora metoda doskonalenia systemow
zarzadzania moze lub powinna by¢ stosowana (i w jakim zakresie) w konkretnych
przypadkach. Jak w kazdej dziedzinie zycia rowniez w zarzadzaniu organizacjami
zawsze beda istniaty mody, za ktorymi podazaja niektéorzy menedzerowie, kon-
sultanci czy naukowcy, nawet jesli nie ma jeszcze dowodow na petnag skutecznosé
1 uniwersalno$¢ nowych rozwigzan. To zjawisko w zadnym stopniu nie jest szkod-
liwe dla calosci gospodarki?, ale dla poszczegolnych przedsigbiorstw juz tak byé
nie musi. Odpowiedzialnos¢ menedzera to odpowiedzialno$¢ za konkretny proces
lub (w zalezno$ci od podej$cia) za wydzielong strukture organizacyjna, a nie za
gospodarke jako calos¢. Fakt ten nakazuje znacznie bardziej ostrozne stosowanie
modeli, ktére w innych podobnych przypadkach przyniosty (nieraz spektakularny)
sukces, jednakze prawdopodobna premia za ryzyko (zwigzane z kazdg innowacja)
potaczona z wiarg w pozytywny skutek motywuje do wyprobowania, przynajmnigj
niektorych, uznanych metod doskonalenia systemow zarzadzania, takich jak (mod-
na ostatnio) lean manufacturing czy tez jej r6zne (dostosowywane do konkretnej
branzy) wersje’.

Wydaje si¢ jednak, ze wspolczesne otoczenie gospodarcze znaczaco ograni-
cza rozpowszechnianie si¢ wielu uznanych metod doskonalenia zarzgdzania, gdyz
istnieja przeszkody o charakterze uniwersalnym, wpisujace si¢ w istote systemow

4 Friedrich A. von Hayek uwaza, ze: ,,W rozwijajagcym si¢ spoteczenistwie kazde ograniczenie wolnosci

zmniejsza liczb¢ mozliwosci, ktorych si¢ probuje, a tym samym hamuje postep”, co moze postuzy¢
jako uzasadnienie takiego stwierdzenia. F.A. Hayek, Konstytucja wolnosci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006.

Przeglad metodyk takiego dostosowywania mozna znalez¢ w pracy: M. Bednarek Zastosowanie Lean
Manufacturing w Polsce i w Meksyku. Modele, praktyka, doswiadczenia, Difin, Warszawa 2015.
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gospodarczych prawie wszystkich krajow na $wiecie. Zaliczy¢ tu mozna m.in. ros-
ngcg zmienno$¢ uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci przez wspoétczesnie funk-
cjonujace organizacje, widoczng zaré6wno w blizszym, jak i dalszym ich otoczeniu
oraz na plaszczyznie systemow zarzadzania. Mozna tez uwzgledni¢ ewoluujaca
role poszczegdlnych kategorii zasobow organizacji (w tym ludzkich), a takze relacji
miedzy nimi. Patrzac na to przez pryzmat myslenia systemowego i szukajac argu-
mentow na potwierdzenie (lub sfalsyfikowanie) tej tezy, nalezy sprobowac odpo-
wiedzie¢ na kilka innych pytan.

Kto stosuje podejscie procesowe?

Z natury podej$cia procesowego wynika jego uniwersalnos¢, co stanowi duza
pokuse do stosowania go wilasciwie wszedzie: zar6wno w przedsiebiorstwach
produkcyjnych, ustugowych i handlowych, jak i w instytucjach publicznych oraz
w sektorze pozarzadowym. Jak wskazuje jednak wielu autoréw publikacji nauko-
wych, a przyznaja to réwniez menedzerowie zarzadzajacy organizacjami, jedna
z czestych przyczyn podjecia decyzji o wdrazaniu zarzadzania procesowego w or-
ganizacjach jest dazenie do uzyskania certyfikatu zgodnosci systemu zarzadzania
jakos$ciag w przedsiebiorstwie z normami serii ISO 9000, dla ktérych jest to wy-
maganie podstawowe. Biorgc jednak pod uwage fakt, ze potraktowanie podejscia
procesowego jako zwyklego wymagania formalnego rzadko prowadzi do wyjscia
poza strefe systemu zarzadzania jako$cig w przedsigbiorstwie (ktora podlega certy-
fikacji), najcze¢sciej mamy do czynienia z wdrozeniami niepetnymi, gdzie znaczaca
cze$¢ procesoOw nie zostaje nawet zidentyfikowana.

Pytajac o to, kto stosuje podejscie procesowe, pytamy nie tylko o rodzaj przed-
sigbiorstw, ale zastanawiamy si¢ rowniez nad tym, jakich struktur wewnatrz orga-
nizacji to dotyczy. Parafrazujac stynne powiedzenie, ze ,,szewc bez butow chodzi”,
mozna si¢ pokusi¢ o przypuszczenie, iz struktury organizacyjne odpowiedzialne
za wdrazanie systemow jakoS$ci nie zawsze funkcjonuja w mys$l regut zarzadzania
procesowego, a jedynie wdrazaja to podejscie tam, gdzie ma ono podlega¢ cyklicz-
nym audytom oraz certyfikacji. Dokumentowanie procesow oraz realne zarza-
dzanie nimi dotyczy wowczas wybranych czesci przedsigbiorstwa (np. produkc;ji,
ushug, zasobow ludzkich, obstugi klienta), ktore moga by¢ nadal (tj. tradycyjnie)
postrzegane w wymiarze funkcjonalnym, chociaz ze zidentyfikowanymi procesami
wewnatrz tych funkcji organizacyjnych. Granice wewnetrznych funkcji staja si¢ tu
naturalnymi ,,poczatkami” i ,.koncami” wyrdznionych procesow, lecz wewngtrzni
klienci takich procesow sa juz czesto tworami sztucznymi, stuzacymi jedynie temu,
aby sprosta¢ wymaganiom formalnym systemu zarzgdzania jakos$cig.
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lle kosztuje podejscie procesowe?

Przywotujac kolejne, obiegowe powiedzenie, ze jakos$¢ kosztuje®, ktore jest
o tyle prawdziwe, ze przy prawidlowo prowadzonym controllingu daje si¢ wydzie-
li¢ koszty systemu zarzadzania jako$cig, mozna uznac, iz utrzymywanie tego sy-
stemu przeczy ogolnej tendencji do ograniczania kosztow funkcjonowania kazdej
organizacji. Minimalizacja kosztow jest przeciez jednym z warunkow koniecznych
dla zapewnienia dobrej pozycji przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku. Odno-
szac konieczno$¢ minimalizacji kosztéw do instytucji publicznych, bardziej mamy
na mysli ,,racjonalne dziatanie™’, osiggane przez oszczedne gospodarowanie majat-
kiem publicznym, niz rzeczywistg pozycje konkurencyjng tej instytuciji.

W kazdym jednak wypadku proste dazenie do zmniejszenia catkowitych
kosztow funkcjonowania organizacji przez minimalizacje wszystkich kosztow
sktadowych musi prowadzi¢ do ograniczania zakresu kolejnych etapéw wdrazania
systeméw jakos$ci (a tym samym rowniez wdrazania zarzadzania procesowego) na
obszary, ktére nie beda objete certyfikacja. Ponadto w sytuacji kiedy przedsigbior-
stwo wdraza kolejne dziatania zmierzajace do poprawy skuteczno$ci oraz efek-
tywnosci organizacyjnej, zalecane przez norm¢ ISO 9004, komoérka organizacyjna
odpowiedzialna za doskonalenie proceséw organizacji rowniez moze by¢ postrze-
gana jako nosnik ,,niepotrzebnych” kosztow. Gtéwnym przestaniem tej normy nie
jest przeciez uzyskanie kolejnego certyfikatu czy tez ulatwien w zawieraniu kon-
traktow (co mogtoby uzasadniac te koszty), a jedynie definiowanie wlasnych metod
doskonalenia dobrze dziatajacego systemu zarzadzania jakoscig oraz samoocena
skutecznosci, efektywnosci i dojrzatosci proceséw organizacyjnych®.

Podobne zjawisko mozna zaobserwowac¢ podczas wdrazania (lub modyfika-
cji istniejagcych) systemow informatycznych, ktorych celem jest wsparcie proce-
sow zarzadzania organizacja’. W tym wypadku daznos¢ do ograniczania kosztow
wlasnych wystepuje zarowno po stronie dostawcy systemu IT, jak i jego odbior-
cy. Zgodnie z regutami zarzadzania projektami wdrozeniowymi dostawca dazy

o

Powiedzenie to jest czgsto uzywane w strategiach marketingowych do uzasadniania cen tzw.
produktéw luksusowych — w kontekscie ich jakosci.

Szersza dyskusj¢ na temat stosowania zasady racjonalnego dziatania mozna znalezé w pracy:
W. Ziemski, Dojrzate wdrazanie rozwigzan informatycznych w organizacjach, w: Wspolczesne
wyzwania nauk spolecznych i ekonomicznych, J. Zylinska, 1. Przychocka, M. Filipowska-Tuthill (red.),
Wydawnictwo UTH, Warszawa 2017, s. 770-781.

8 Podobny komentarz do normy ISO 9004 mozna znalez¢ m.in. w internetowym wydaniu Encyklopedii
zarzqdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/ISO_9004.

Zagadnienie to poruszono tez w pracy: S. Cyfert, Metody podnoszenia efektywnosci procesow w polskich
przedsigbiorstwach — ograniczenia i kierunki zmian, w: Podejscie procesowe w organizacjach,
S. Nowosielski (red.), ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 52,
s. 162—169.
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do osiagnigcia celow projektu (wdrozenie lub modyfikacja systemu) przy jak naj-
mniejszym zaangazowaniu wlasnych zasobow i w rezultacie modeluje tylko te pro-
cesy, ktore podlegaja informatyzacji. Z kolei odbiorca rozwigzania IT najczesciej
skupia si¢ na dopilnowaniu funkcjonalnos$ci, terminéw oraz kosztow zakupu wdra-
zanego rozwigzania. Tym samym, jesli po odbiorze oczekiwanego systemu (oraz
towarzyszacej mu dokumentacji) ,,wszystko dziata dobrze”, to dalsze prace nad
budowaniem modelu proceséw organizacji z reguly staja si¢ zbedne. Zndéw wigc
mamy sytuacje, kiedy wdrozenie zarzadzania procesowego w organizacji staje si¢
niepelne, bo zostato ono ograniczone jedynie do tej czesci procesow, ktore zostaty
zinformatyzowane, czg¢sto bez znaczgcego zaangazowania odbiorcy.

Te dwie opisane sytuacje pokazuja, ze jesli zarzadzanie procesowe jest wdra-
zane przy okazji innych dziatan, poprawiajacych skadinad skutecznos$¢ i efektyw-
no$¢ organizacji, to pelne stosowanie podej$cia procesowego w zarzadzaniu czgsto
bywa iluzoryczne, gdyz sprowadza si¢ ono jedynie do spetnienia wymagan, ktore
sa bazowe dla opisanych tu dziatan usprawniajacych. Podniesienie statusu podej-
$cia procesowego z poziomu ,.koniecznych wymagan” do poziomu istotnego celu
caltej organizacji musi si¢ wigzaé ze §wiadomoscia tego, iz wigkszos¢ wspotczes-
nych metod doskonalenia systemow zarzadzania jest oparta na kompleksowym do-
skonaleniu petnej sieci proceséw (przedsigbiorstwo jest tu traktowane jako proces,
ktory jest dekomponowany na procesy nizszego poziomu, podprocesy, zadania,
czynnosci, itd.). Poziom oszczednos$ci, ktore wiazg si¢ z zaniechaniem dalszego
wdrazania podejécia procesowego w zarzadzaniu organizacja, daje si¢ tu oszaco-
wac w miarg precyzyjnie. Natomiast poziom przysztych korzysci, ktore moga sig
pojawi¢ dopiero po zastosowaniu metod doskonalgcych procesy organizacji, jest
duzg niewiadomg — tym bardziej, ze stosowanie zalecanych metod naprawczych
wiaze si¢ z kolejnymi kosztami, ktore trzeba bedzie nadal ponosi€. Jest to czynnik
obiektywny, ktory zniechgca do calo$ciowego patrzenia na system organizacyjny
przedsigbiorstwa, a takze na jego otoczenie (Wymuszajagce zachowanie ciagtosci
i spojnosci wszystkich procesow), jest wigc dosy¢ istotng bariera dla implementaciji
tych metod.

Jak strategia organizacji wspiera podejscie procesowe?

Wychodzac wprost z definicji procesu biznesowego, sformutowanej na potrze-
by normy IDEF0', nalezaloby stwierdzi¢, Ze strategia kazdej organizacji stano-

10 Szerszy komentarz do kilku podstawowych uj¢é definicji procesu biznesowego mozna znalez¢
w pracy: W. Ziemski, Business Process Reengineering, w: Challenges in Public Administration in
the European Union, Ljubljana University — Faculty of Administration, Ljubljana 2013, https://www.
researchgate.net/publication/325324399 Business_Process Reengineering, s. 2—4.
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wi jeden z mechanizméw regulacyjnych dla wszystkich realizowanych przez nia
procesow. W tym momencie odpowiedz na zadane pytanie wydaje si¢ oczywista,
chociaz przy niepelnym wdrozeniu podejécia procesowego do zarzadzania organi-
zacja strategia musi wystepowa¢ w podwojnej roli. Ta cze$¢ organizacji, ktora jest
zarzadzana zgodnie z podejsciem funkcjonalnym, traktuje strategi¢ jako naturalny,
zorientowany sektorowo, wyznacznik kierunkéw rozwoju poszczegolnych funkcji
administracyjnych, natomiast jej pozostala cze$¢ (zarzadzana procesowo), po zde-
komponowaniu procesu gtéwnego do poziomu proceséw operacyjnych (i dalej: do
podprocesow, czynnosci czy zadan), poszukuje w strategii takich elementéw, ktore
pozwola sterowaé procesami na wszystkich poziomach dekompozycji w sposob zu-
petnie sformalizowany.

Zbudowanie takiego modelu procesOw w organizacji, ktéry bylby w sta-
nie w pelni odwzorowac jej rzeczywiste dziatanie, jest nietatwe', chociaz juz od
potowy XX wieku byly podejmowane proby na tym polu. Niektore metody mo-
delowania procesow, uzywajace wsparcia ICT, mogg uwzglednia¢ rdzne stany po-
szczegblnych elementéw systemu zarzadzania organizacja, mogg tez symulowac
zachowania tych elementéw czy tez wystepujacych miedzy nimi sprzgzen. Dzieki
temu praca na modelu organizacji jest szybkim, niezbyt kosztownym oraz bez-
piecznym, bo pozbawionym ryzyka popetnienia btedu (w Swiecie rzeczywistym)
sposobem przewidywania rezultatow proceséw — chociaz dotyczy tylko tych czyn-
nosci, ktore zostaty uwzglednione w ztozonym, ale stabilnym modelu organiza-
cji. Ponadto ze wzgledu na zasadnicze roznice wyst¢pujace migdzy naturalnym
i niesformalizowanym jezykiem uzywanym do wyrazenia strategii organizacji
a formalnymi jezykami modelowania nie udaje si¢ zobrazowa¢ w przestrzeni in-
formacyjnej takich zjawisk, jak ewolucja organizacji, jej podziaty lub fuzje czy
tez interakcje z dynamicznym otoczeniem (organizacje istniejace, dopiero powsta-
jace, znikajace), chociaz strategia moze je uwzgledniaé. Te zjawiska ze swojej na-
tury majg spory margines niepewnosci rezultatu i momentu jego (ewentualnego)
osiggni¢cia, tak wiec rola sterujaca wieloma elementami procesu (czynnos$ciami)
przypisywana strategii organizacji staje si¢ iluzoryczna. Mozna wiec uznac, ze jej
przydatno$¢ do modelowania proceséw biznesowych jest znacznie mniejsza, niz
wynikatoby to ze wspomnianej definicji pojgcia procesu, gdyz naturalnie rozmyte
informacje mogg by¢ wykorzystane bardziej skutecznie w procesach wnioskowania
intuicyjnego niz przez formalne algorytmy obliczeniowe. Co prawda, w niektorych

' Na podstawie rozwazan R. Pietronia mozna stwierdzi¢, ze praktyczne implementacje modeli
tworzonych w oparciu o zbiory standardowych procesow wewnetrznych raczej wymuszaja konkretne
postacie struktur organizacyjnych, niz je tylko odwzorowuja. R. Pietron, Wiasnosci dynamiczne
systemow zarzqdzania — struktura systemu a jego zachowanie, w: Problemy zarzgdzania organizacjami
w spoleczenstwie informacyjnym, A. Stabryta, S. Wawak (red.), Mfiles.pl, Krakow 2014, s. 301-320.
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probach modelowania systemow dynamicznych stosuje si¢ orientacj¢ na strategie'?,
ale zbiezno$¢ miedzy modelowaniem procesow a zarzgdzaniem strategicznym wy-
stepuje tu na poziomie istoty koncepcji modelowania oraz przedmiotu zaintereso-
wan zarzadzania strategicznego. Strategia nie jest wiec tak istotnym regulatorem
procesu, jak mogtoby to wynika¢ ze wspomnianej definicji procesu.

Podsumowanie

Wspotczesne metody doskonalenia systemow zarzadzania organizacjami opie-
raja si¢ na niezbyt konsekwentnie wdrazanym podejsciu procesowym. Nalezy wigc
uzna¢, ze podstawa do stosowania tych metod jest niekompletna. Nie da si¢ tez
ukryé¢, ze we wspolczesnym $wiecie, zdominowanym przez olbrzymie strumie-
nie informacji, tendencja do powierzchownych i niekompletnych analiz staje si¢
wszechobecna w wielu obszarach ludzkiego zycia, nie mozna wigc oczekiwac,
ze doskonalenie systemow zarzadzania jako jedyne oprze si¢ temu trendowi. Do-
datkowo wdrazanie metod doskonalenia zarzadzania zawsze wymaga ponoszenia
kosztow oraz czasu oczekiwania na efekty, co przy powszechnym poczuciu tym-
czasowosci przenosi si¢ na aktualng sytuacj¢ wielu organizacji, ktore nie sag w sta-
nie precyzyjnie okresli¢, jak bedzie wygladata rzeczywistos¢, kiedy wdrozenie sig
zakonczy. Obawa poniesienia strat jest wigc tu dosy¢ silna i wraz ze $wiadomoscia
unoszenia przez globalny prad historii sktania do wielu zaniechan. Podobnie tez
obowiazujaca w organizacji strategia, ktora powinna wspiera¢ modelowanie proce-
sow, ale nie jest recepta na natychmiastowe efekty, nie zacheca do upowszechniania
podejscia procesowego — mozna ja wiec uznac za kolejng bariere w doskonaleniu
systemow zarzadzania.
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Streszczenie

Podstawg wigkszos$ci wspotczesnie stosowanych metod doskonalenia syste-
mow zarzadzania organizacjami jest uprzednie wdrozenie podej$cia procesowe-
go. Prowadzone rozwazania skupiajg si¢ na kilku aspektach wdrazania podejscia
procesowego i poszukiwaniu takich zjawisk, ktore majg charakter uniwersalny, ale
jednoczesnie stanowia przeszkode dla stosowania i rozwoju metod doskonalacych
zarzadzanie.

Summary
Majority of contemporary methods of organisational systems improvement

needs the previously implemented process approach. Conducted considerations fo-
cus on a few aspects of the process approach implementation and finding such
phenomena which are universal and simultaneously constitute the management im-
provement methods obstacle.
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Zarzadzanie organizacjami, podejscie procesowe.
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Edward Gancarz

PRZEDSIEBIORSTWO PRZYSZLOSCI
A ZARZADZANIE RYZYKIEM

Wprowadzenie

Wypowiadanie si¢ na temat przyszlego ksztattu ustrojowego (spoteczno-
-ekonomicznego) poszczegdlnych regionéw $wiata czy tez §wiata jako calosci
jest bardzo trudne. Wieloletnie doswiadczenia Klubu Rzymskiego wskazuja, ze
przewidywania przyszto$ci nalezy uprawia¢ w perspektywie cywilizacyjnej'. Od
dtuzszego czasu w roznych rejonach globu z r6znym natezeniem toczy si¢ szeroka
dyskusja nad zlozong problematyka proceséw globalizacji. Zmieniaja si¢ idee. Jed-
ne ging wskutek wyczerpania potencjatu. Inne powstajg i rozwijaja si¢ jako nowe
trendy zmian. Procesy bgdg postepowac i stawia¢ nowe pytania, na ktére wymagaé
si¢ bedzie nowych odpowiedzi. Przedsigbiorczos¢, ktorag znamy od czasow Adama
Smitha, funkcjonujgca w postaci ,,przedsigbiorstwa”, bedacego glownym ogniwem
ekonomiczno-organizacyjnym, w ciggu 200 lat ulegta gruntownej zmianie, prze-
ksztatcajac si¢ w organizacj¢ transnarodowego korporacjonizmu, obejmujac swoim
zasiggiem caty glob?.

Wspoltczesnie zyjemy w okresie wielkiej niestabilnosci politycznej, w ktorym
nastepuje starcie odmiennych, czgsto skrajnych postaw. Jedni opowiadajg si¢ za
zachowaniem obecnego nieegalitarnego systemu, natomiast inni dgzg do stworze-
nia nowego jako$ciowego systemu, petnego demokracji i egalitaryzmu. Wynik jest
trudny do przewidzenia, gdyz duza role odegra ludzka wiedza i doswiadczenie,
a takze kreatywno$¢ 1 wyobraznia. Wspotczesna rewolucja naukowa i globalizacja
przesungla nas z epoki pewnosci i dogmatow do epoki niepewnosci i wysokiego
ryzyka.

Na intensyfikacje wspotzaleznosci globalnej wptywaja cztery czynniki: staly
postep w liberalizacji handlu $wiatowego, liberalizacja przeptywow kapitatowych
i deregulacja rynkéw finansowych, wzrost inwestycji zagranicznych oraz trzecia

' A. Wajda, Globalizacja. Spoleczeristwo i jego rozwdj, Instytut Wydawniczy ,,Ksigzka i Prasa”,
Warszawa 2011, s. 312.
2 Ibidem, s. 313.
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rewolucja przemystowa, czyli nowe technologie i wykorzystanie rewolucji teleko-
munikacyjnej i informacyjne;j’.

Globalizacja zaskakuje nas réznymi wyzwaniami, na ktore nie jesteSmy
w pelni przygotowani. Z przewidywalnymi procesami globalizacji pojawiajg si¢
tez zjawiska niekontrolowane, ktore w wickszosci wypadkow powoduja okreslone
skutki gospodarcze i spoteczne. Spoteczenstwa w wigkszosci akceptuja zjawiska
pozytywne. Zdecydowany brak akceptacji jest dla zjawisk negatywnych, ktorych
efektem jest wykluczenie ze spoleczenstwa, obnizenie jakosci zycia lub opieki me-
dycznej czy tez degradacja srodowiska.

Problemem, ktory stanowi pochodng proceséw globalizacji jest narastajace zja-
wisko prekariatu. Realizowanie idei liberalizacji znaczaco zmienito sytuacje na
rynku pracy. Ludzie na caltym §wiecie zostali pozbawieni zabezpieczen prawnych,
a ich sytuacja stata si¢ niepewna. Prekariat jako nowa grupa, a nawet klasa spolecz-
na jest formacjg oraz zjawiskiem nieprzewidywalnym, trudnym do przewidzenia,
jak rozwinie si¢ w przysztosci‘.

Do tego doktada si¢ nieprofesjonalne przygotowanie czgsci kadr menedzer-
skich w obszarze zarzadzania, dla ktérych w wigkszos$ci glownym celem jest nasta-
wienie na zysk finansowy, a nie doskonalenie zarzadzania. Menedzerowie niezbyt
chetnie stosuja nowosci i zbyt pdzno reaguja na zmiany w otoczeniu lokalnym i glo-
balnym zarzadzanych firm. Arsenal dostepnych instrumentow i narzedzi, ktérymi
dysponuja menedzerowie, jest na wyczerpaniu, a potencjal juz istniejacych wygasa.
Ujawnia si¢ wigc potrzeba poszukiwania nowych idei i innych rozwigzan dotycza-
cych zarzadzania firmami.

Przedsiebiorstwo przyszitosci

Wspolczesnie wiele przedsigbiorstw przyjmuje jeden z czterech typow struktu-
ry: funkcjonalng, konglomeratows, wielowydziatowg lub macierzowsa. Inne przed-
siebiorstwa stosuja struktury hybrydowe, wyprowadzone z dwoch lub wickszej
liczby podstawowych wariantow. Wéréd nowych rozwigzan mozemy wyroznic: or-
ganizacje zespotowg, organizacj¢ wirtualng, organizacje uczacg si¢ i projektowanie
przedsiebiorstw miedzynarodowych?.

Oprocz tendencji do splaszczania struktur organizacyjnych coraz czgsciej
wystepuje trend do tworzenia i stosowania struktur sieciowych wykraczajacych

3 T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2008, s. 304.

4 Z. Domanski, Prekariat a bezpieczenstwo spoleczne, ,Journal of Modern Science” 2016, nr 3(30),
s. 217-232.

5 M. Smolska, Specyfika struktury sieciowej oraz jej wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, w:
Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. Uniwersalnosé versus roznorodnosé w teorii i praktyce
zarzgdzania, K. Piotrkowski, Z. Wojciechowski (red.), WAT, Warszawa 2014, s. 45.
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poza obszar tradycyjnych, ogolnie przyjetych form organizacyjnych. Stanowi to
jeden z kierunkéw rozwoju i funkcjonowania przedsigbiorstwa przysztosci. Moz-
na stwierdzi¢, ze organizacja sieciowa to efekt otwarcia si¢ przedsicbiorstw na
zewnatrz i chlonigcia z otoczenia jego pozytywnych wpltywow. Elementami spi-
najacymi organizacj¢ sieciowa sg zasoby niematerialne (wiedza tworzona w sieci
i pozyskiwana z zewnatrz), ktdre tworza powigzania generujgce wartos¢ dodang
procesow gospodarczych.

Sie¢ odrézniajg od tradycyjnej firmy o ustabilizowane;j, hierarchicznej struktu-
rze nastepujace cechy:

* ma ptynna, rozproszong strukturg;
* jest otwarta na wchodzenie w relacje sieciowe z istniejagcymi na rynku
1 podlegajacymi ewolucji pozostalymi organizacjami sieciowymi.

Struktura jest rozproszona, dlatego wymaga szybszych reakcji decyzyjnych.
Zarzadzanie ryzykiem powinno odbywac si¢ z wigksza dynamika, gdyz zmiany
w przedsigbiorstwie oraz w otoczeniu przebiegajg szybcie;j.

Podsumowujac, procesy globalizacji oddziatujg na ewolucje struktury zarza-
dzania przedsicbiorstwa w przyszto$ci. Struktury wymuszaja stosowanie kom-
pleksowych instrumentéw i narze¢dzi, aby podota¢ wyzwaniom. Jednym z tych
instrumentow jest zarzadzanie ryzykiem.

Czym jest ryzyko

Dzisiejsze 1 przyszle dynamicznie rozwijajace si¢ otoczenie przedsigbiorstw
wymaga od menedzerdw ponoszenia ryzyka decyzji podejmowanych w warun-
kach niepelnych informacji. Chodzi tutaj o zachecanie do podejmowania ryzyka
w sposob swiadomy. Premig za podjecie ryzyka jest wypracowanie zysku i wzrost
warto$ci firmy. Glownym celem zarzadzania ryzykiem jest ochrona i wzrost war-
tosci firmy: przeptywdw, sprawnosci operacyjnej, ugruntowania reputacji, udziatu
w rynku.

Aby zaprezentowac szerzej opisywang problematyke, warto doprecyzowac po-
jecie ryzyka. ,,Ryzyko to wymierne skutki zrealizowania si¢ negatywnego zdarzenia
rozpatrywane lacznie z prawdopodobienstwem zrealizowania si¢ takiego zdarzenia.
Ujmujac rzecz matematycznie: ryzyko = skutek x prawdopodobienstwo™.

Roézne rodzaje ryzyka tworzg tancuch zdarzen, wynikajacych jedne z drugich
i logicznie ze soba powigzanych. Zerwanie jednego ogniwa burzy cigg zdarzen,
zardbwno pozytywnych, jak i negatywnych. Lancuch ryzyka traktowany jest jako
iloczyn poszczeg6lnych rodzajow ryzyka. Analogicznie rozpatrujemy tancuch zro-

¢ Zarzqdzanie ryzykiem dla cztonkéw zarzqdu, www.rudnicki.com.pl, dostep: 30.03.2019 1.
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det ryzyka, ktory funkcjonuje w podobny sposob. Wzajemne powigzania tancucha
zrodet powstawania ryzyka przedstawia rys. 1.

Firmy,
gielda
towarowa

. Firmy,
Banki, gielda Skiady,
fundusze., finansowa markety,

klient

Rys. 1. Lancuch powiazan zrédel powstawania ryzyka

Zrédto: E. Gancarz, Bezpieczeristwo Polski w ujeciu ryzyka, w: Uwarunkowania bezpieczerstwa
narodowego Polski, Z. Trejnis (red.), WAT, Warszawa 2013, s. 141.

Proces zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem stanowi umiejetnos¢ funkcjonowania w warunkach
niepewnos$ci. Nie moze by¢ ono jednorazowym dzialaniem czy zbiorem dziatan,
lecz powinno by¢ ciggtym procesem tworzacym logiczng cato$¢. Proces zarzadza-
nia ryzykiem to wdrozony system polityki, procedur i zasad stuzacy identyfika-
cji, analizie, ocenie, postgpowaniu i monitorowaniu ryzyka, ktory tworzy system
zarzadzania ryzykiem. W ten sposob dazy si¢ bowiem nie tylko do ograniczania
ryzyka, ale réwniez do wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans. Poprawnie funk-
cjonujacy system zarzadzania ryzykiem jest w efekcie zorientowany na osiaganie
lepszych wynikéw w przysztosci, poza tym wspomaga biezace podejmowanie de-
cyzji. Dlatego powinien on wynika¢ z dobrze zaplanowanej, logicznej, komplek-
sowej 1 udokumentowanej strategii. W procesie zarzadzania ryzykiem wystepuja
charakterystyczne etapy i elementy. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem przed-
stawiono w tabeli 1.

Strategia ta przewiduje utworzenie ogolnej instrukcji dziatania, planoéw i proce-
dur, ktore bedg wykorzystywane w codziennej pracy przedsi¢biorstwa badz w jego
komorkach organizacyjnych w celu zarzadzania ryzykiem.
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Tabela 1. Proces zarzadzania ryzykiem

Lp. Kolejne fazy Podejmowane dzialania
1 |Identyfikacjaryzyka |— ustalenie przyczyn ryzyka,
— stwierdzenie mozliwych nastgpstw,
— identyfikacja podmiotéw dotknigtych ryzykiem
2 | Analiza ryzyka — ustalenie prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia,
— ustalenie konsekwencji zdarzenia
3 | Sformutowanie — ustalenie mozliwych alternatyw,
wariantow — analiza kosztow i zyskow poszczegdlnych wariantow
4 | Ocenaryzyka — stwierdzenie gotowos$ci oraz ustalenie zdolno$ci podmiotu
do podejmowania ryzyka,
— ustalenie faktycznego poziomu ryzyka,
— kwalifikacja zastosowania mozliwych alternatyw do opanowania
ryzyka
5 | Decyzje i dziatania — wybdr narzedzi,
w obszarze ryzyka — ustalenie priorytetow,
(sterowanie ryzykiem) |— zastosowanie optymalnej kombinacji
6 |Kontrola, monitoring |— sprawdzenie i ocena ex post skutkow podjetych dziatan,
i ocena podjetych dzia- | — nowe uformowanie procesu zarzadzania ryzykiem w przypadku
tan (administrowanie) btednej decyzji,
— korzystanie z narzgdzi, ktore zapewnity sukces w zarzadzaniu
ryzykiem

Zrédto: E. Gancarz, Bezpieczeristwo Polski w ujeciu ryzyka, op.cit., s. 142.

Proces zarzadzania ryzykiem rozpoczyna si¢ od identyfikacji ryzyka, tj. od-
powiedzi na pytanie: gdzie szuka¢ ryzyka? Potencjalnych czynnikow ryzyka moze
by¢ bardzo wiele, dlatego wazne jest wykrycie ryzyka zrédtowego, stanowiagcego
praprzyczyne mozliwych przysztych problemow.

Identyfikacja ryzyka polega na specyfikacji przysztych zdarzen, ktore moga
mie¢ negatywny wplyw na realizowane zadania, oraz na udokumentowaniu kaz-
dego z nich. Najczesciej stosowang metoda identyfikacji ryzyka jest budowanie
katalogu rodzajoéw ryzyka. Jest to lista zrédet zagrozenia, utworzona na podstawie
szczegOtowego przegladu struktury organizacji, analiz przeptywoéw w organizacji,
stopnia obcigzenia zasobow, w celu wykrycia najstabszych ogniw, ktére mogtyby
zakloci¢ realizacje zadan przedsicbiorstwa. Oprocz przegladu stosuje si¢ rowniez
indywidualne rozmowy z bezposrednimi wykonawcami zadan, dyskusje w gronie
ekspertow, burze mozgow itp. Lista wykrytych zrodel powinna by¢ wyczerpujaca,
tzn. powinna obejmowac wszystkie zidentyfikowane zdarzenia, niezaleznie od czg-
stotliwos$ci, prawdopodobienstwa wystapienia lub skali zagrozen.

Nalezy szczegolnie doktadnie oceni¢ ryzyko dla sytuacji, gdzie stwierdza si¢
ograniczong liczbe zasobow 1 gdzie takie zasoby sa w peini obcigzone albo mogg
sta¢ si¢ niedostgpne. W grupie zadan o wysokim ryzyku znajduja si¢ zwlaszcza te
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z dlugimi czasami realizacji lub z duza réznorodnos$cia zasobow, gdyz prawdopo-
dobienstwo niescistosci oszacowania takich zadan jest z reguty wysokie.

Jednym z podstawowych warunkéw umozliwiajacych uzyskanie poprawnych
wynikéw identyfikacji ryzyka jest dokonanie odpowiedniego wyboru metody ana-
lizy. Najczestszym kryterium wyboru jest rodzaj dziatalno$ci przedsigbiorstwa
i zwigzanej z tym ilosci uzytecznej informacji, celu prowadzonych badan, typu
i stopnia komplikacji analizowanego systemu, wielko$ci potencjalnego zagrozenia.

Kolejnym etapem procesu zarzadzania ryzykiem jest szacowanie ryzyka. Kaz-
de ze zidentyfikowanych rodzajow ryzyka nalezy oszacowa¢ w celu nadania mu
odpowiedniej rangi, tzn. okreslenia, w jakim stopniu moze wptynaé na realizacje
zadan przedsigbiorstwa.

Oszacowanie prawdopodobienstwa ryzyka metodami analitycznymi jest nie-
fatwe. W wiekszosci wypadkow dotyczy oceny przysztych zdarzen o charakterze
jednorazowym, ktére nie majg precedensow 1 przez to trudno opisac je analitycznie.
Niemniej konieczne jest oszacowanie tak doktadne, jak to jest mozliwe w danej
sytuacji. Znajac probabilistyczny model, ktéremu podlega okreslone ryzyko, mozna
prowadzi¢ klasyczng analiz¢ prawdopodobienstwa, wykorzystujaca teori¢ zmien-
nych losowych. Przydatne moga tu by¢ metody symulacyjne, m.in. metoda Monte
Carlo, metoda tancuchow Markova czy metoda Bayesa. W braku mozliwos$ci oce-
ny ilo§ciowe]j za pomocg aparatu matematycznego ocen¢ kazdego rodzaju ryzyka
nalezy przeprowadzi¢ metodg opisowa, szacujac ryzyko jako male, srednie badz
wysokie i przyporzadkowaé mu okreslony, wynikajacy z doswiadczenia przedziat
prawdopodobienstwa. Szacowanie ryzyka polega na iloSciowej ocenie dwoch za-
sadniczych parametrow ryzyka, jakimi sa prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka
i zasieg (rozmiar) mozliwych skutkow dla przedsigbiorstwa.

Po oszacowaniu prawdopodobienstwa wystapienia kazdego zidentyfikowanego
ryzyka nalezy w odrebnej analizie oceni¢ potencjalne skutki, jakie moze ono wy-
wotac¢. Skutki najczesciej dotycza dwoch zasadniczych parametrow przedsigbior-
stwa: dodatkowych kosztow lub zwigkszenia czasu realizacji zamierzonych celow.
Poniewaz zadania r6znig si¢ znaczaco zaré6wno czasem realizacji, jak i kosztami,
trudno poda¢ wartosci bezwzgledne potencjalnych skutkow ryzyka, ktoére mogtyby
mie¢ charakter uniwersalny. Dlatego do ilosciowej oceny skutkéw ryzyka najwy-
godniej jest stosowa¢ miary wzgledne, wyrazajace procentowy udziat przewidy-
wanych skutkow wydhuzenia czasu lub przewidywanych skutkéw finansowych
w catkowitym czasie realizacji lub catkowitym koszcie przedsiewziecia.

Jesli dokonano juz oceny prawdopodobienstwa oraz oszacowano skutek wy-
stapienia ryzyka w miarach bezwzglgednych (w jednostkach czasu lub kosztow),
to mozna wyznaczy¢ dla kazdego zidentyfikowanego ryzyka jego rangg. Ranga
ryzyka (czesto nazywana oczekiwang warto$cig monetarng) jest iloczynem praw-
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dopodobienstwa wystapienia ryzyka i potencjalnych skutkdéw ryzyka- Jesli z kalku-
lacji wynika, ze okreslone ryzyko moze wystapi¢ wielokrotnie w trakcie realizacji
przedsiewzigcia, to otrzymang z iloczynu warto$¢ nalezy dodatkowo pomnozy¢
przez spodziewang liczbe wystapien.

Ocena ryzyka z reguly przybiera formg¢ tabeli lub wykresu. Nazywane jest to
jest réznie: mapa, matrycg, modelem lub profilem ryzyka. Nadrzgdnym celem jest
sprowadzenie wszystkich rodzajow ryzyka do wspolnego mianownika i poréwna-
nie danych dotychczas uznawanych za nieporéwnywalne. Przeprowadzona ocena
uswiadamia, ktérych niepewnych zjawisk wewnatrz firmy lub instytucji oraz w jej
otoczeniu nalezy si¢ obawiac. Pokazuje takze, jakie funkcje lub obszary sg nara-
zone, oraz pozwala ustali¢ priorytety dotyczace poszczegoélnych rodzajow ryzyka.
Po otrzymaniu danych nalezy nanie$¢ informacje na mape ryzyka. Najprosciej jako
mape zastosowa¢ macierz. W celu czytelnego zobrazowania zagrozen warto wyko-
rzystac¢ kolory oraz ich gradacje. Przyktadowa mape ryzyka przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 2. Mapa ryzyka
Zrédto: http://ryzyko i zarzadzanie.blogspot.com.

Opracowany i zatwierdzony w ten sposob dokument umozliwi ustosunkowanie
si¢ do ryzyka, taczac w sobie decyzje o charakterze dtugofalowym oraz decyzje
o charakterze doraznym.

Majac sporzadzona mape ryzyka i zestawiony ranking rodzajow ryzyka od naj-
powazniejszych do najmniej waznych, nalezy zdecydowac o sposobie minimalizacji
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ryzyka. Nalezy zaplanowa¢ odpowiednie reakcje, w przypadku gdyby potencjalne
ryzyko si¢ urzeczywistnito. Oczywiscie nalezy planowaé w pierwszej kolejnosci
dziatania dotyczace ryzyka o najwyzszej randze, cho¢ w ostatecznym efekcie pla-
nowanie powinno obja¢ kazde zidentyfikowane ryzyko. Wybdr odpowiedniej me-
tody dokonywany jest przede wszystkim w zaleznos$ci od wyliczonej rangi ryzyka
oraz istniejacych mozliwos$ci organizacyjnych i technicznych przedsigbiorstwa. Po-
dziat podstawowych metod minimalizacji ryzyka przedstawia rys. 3.

Metody minimalizacji
ryzyka

[ Transfer ][Akceptacja] [ Unikanie ] [ Redukcja ]

Retencja

. . - Organizacja Ochrona i
Ubezpieczenie | | Rozproszenie . . . .
i planowanie zabezpieczenie
Retencja Retencja
aktywna pasywna

Rys. 3. Podzial metod minimalizacji ryzyka

Zrédto: E. Gancarz, M. Wrazidlo, Zarzqdzanie konfiguracjq i zarzqdzanie ryzykiem instrumentami
wspomagajgcymi zarzqdzanie, w: Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. Uniwersalnosé ver-
sus roznorodnos¢ w teorii i praktyce zarzqdzania, K. Piotrkowski, Z. Wojciechowski (red.), WAT,
Warszawa 2014, s. 67.

Akceptacja ryzyka polega na przyjeciu istnienia ryzyka o niewielkiej randze.
W praktyce dziatanie takie oznacza $wiadome zaniechanie ,,0bstugi” ryzyka. Jesli
takie ryzyko nastapi, co jest albo mato prawdopodobne, albo mato istotne, organi-
zacja poniesie wszelkie konsekwencje takiego ryzyka. Decydujac si¢ na akceptacje
ryzyka, nalezy wczesniej okresli¢ tzw. poziom tolerancji, czyli dopuszczalng dla
danego zadania rangg ryzyka, ktérag mozna przyja¢ bez obaw o powodzenie reali-
zowanych zadan. W ten sposdb mozna zaniedba¢ obstuge ryzyka malo istotnego.

Unikanie ryzyka polega na wykluczeniu z zadan przedsiebiorstwa tych ele-
mentow, w ktorych zidentyfikowane ryzyko jest duze lub jego podejmowanie jest
zbedne. Takim zbgdnym ryzykiem moze by¢ zastosowanie w produkcji nowoczes-
nej, ale nie do konca sprawdzonej technologii badz podpisanie kontraktu z mato
wiarygodnym dostawca.

Transfer ryzyka polega na przeniesieniu bezposrednich skutkow wystapienia
szkody Iub jej konsekwencji finansowych na inny podmiot. W szczegodlnosci moze
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nim by¢ dostawca, firma ustugowa, klient lub zaktad ubezpieczen. Podmiot ten
przejmuje ryzyko na siebie. Podstawowa formg tej metody minimalizacji ryzyka jest
ubezpieczenie. W wypadku zagrozen zwigzanych z sitami natury jest to tez najczes-
ciej jedyna mozliwa metoda transferu. Warunkiem realnos$ci takiej minimalizacji
jest brak sprzezenia zwrotnego. Jezeli bowiem skutki ryzyka moga wtornie dotknac¢
organizacji ,,oddajacej” ryzyko, to mozna moéwic o rozproszeniu ryzyka, czyli o we-
wnetrznym przesunieciu lub zmianie charakteru ryzyka wewnatrz organizacii.

Retencja ryzyka, czyli zatrzymanie ryzyka, jest §Swiadoma decyzja organizacji
0 wzigciu na siebie skutkow zdarzen losowych. Ta metoda minimalizacji ryzyka
powinna by¢ poprzedzona szczegolnie doktadnymi kalkulacjami, poniewaz blg-
dy zawsze beda bezposrednio rzutowaly na powodzenie przedsigwzigcia. Retencja
ryzyka moze by¢ prowadzona w sposob aktywny lub pasywny. Retencja aktywna
polega na podjeciu ryzyka przez tworzenie wewnatrz organizacji specjalnych fun-
duszy lub rezerw na pokrycie przysztych zdarzen losowych. Ma ona szczegdlne
znaczenie przy zagrozeniach znacznej wielkosci, ktorych redukcja jest niewykonal-
na, a transfer niemozliwy. Retencja pasywna polega na podjeciu ryzyka przez zalo-
zenie pokrycia mozliwych przysztych strat zwiazanych ze zdarzeniami losowymi
z biezacych funduszy organizacji. Mozliwo$ci minimalizacji w ten sposob skutkow
ryzyka w organizacji sg mniejsze niz w przypadku retencji aktywnej, gdyz muszg
by¢ spetnione nastepujace warunki:

* latwe do przewidzenia skutki i wysokos$¢ potencjalnej szkody;
* relatywnie niska wysokos¢ pojedynczej szkody;
* mate prawdopodobienstwo znacznej kumulacji szkod.

Redukcja ryzyka to catoksztatt dziatan majacych na celu nie tylko zapobieze-
nie wystgpienia zdarzenia losowego, ale rowniez ograniczenie jego skutkow. Moga
one wyrazac si¢ we wprowadzaniu specjalnych systemow ochrony, zabezpieczen
i kontroli, dobieranych w zaleznosci od rodzaju i wagi ryzyka. Szczegélnym ro-
dzajem dziatan zapobiegawczych w zarzadzaniu ryzykiem powinna by¢ organiza-
cja i planowanie. Planowanie uwzgledniajace zdarzenia wystepujace w przesztosci
oraz prognozy koniunktury, inflacji, rynku, finansowe dotyczace ksztattowania
si¢ kursow walutowych, stopy procentowej, stopy podatkowej nalezy traktowac
jako podstawowa metode minimalizacji ryzyka w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Planowe podejscie do minimalizacji ryzyka czesto wymusza rowniez zmiany struk-
turalne w organizacji, np. zmiana systemu komunikacji czy sposobu przygotowania
raportow.

Wszystkie dotychczas wymienione dzialania w ramach zarzadzania ryzykiem
nie miatyby zadnego sensu, gdyby nie prowadzity do wypracowania sposobu ,,0b-
shugi” ryzyka, czyli udzielenia odpowiedzi na pytanie, co robi¢, gdy pojawi si¢
zdarzenie wywotujace ryzyko. Takim zbiorem odpowiedzi jest plan zarzadzania
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ryzykiem. Plan ten zawiera nie tylko procedury ,,0bstugi” ryzyka, ale réwniez
strukturg organizacyjng podsystemu zarzadzania ryzykiem, czyli kompetencje i za-
kresy odpowiedzialno$ci osdb zaangazowanych w ten proces. Majac gotowy plan
zarzadzania ryzykiem, nalezy upewnic si¢, czy czlonkowie zespotu zaangazowani
w realizacj¢ zadan znajg jego szczegoty i reaguja odpowiednio wedtug przyjetych
procedur.

Rada zarzadzania ryzykiem

Sprawne zarzadzanie ryzykiem wymaga powolania osobnego ciata, tzw. rady
zarzadzania ryzykiem. Powinna ona mie¢ okre$lone kompetencje, uprawnienia
oraz odpowiednie umocowanie w strukturze przedsi¢biorstwa. Rade powinni two-
rzy¢: niezalezny przewodniczacy, radca prawny, dyrektor finansowy, menedzer za-
rzadzajacy ryzykiem oraz szef nadzoru.

Powinna ona dziata¢ z uwzglednieniem nastepujacych wskazowek:

* nieangazowanie si¢ w codzienne zarzadzanie przedsicbiorstwem;

* 0go6lna i najwazniejsza funkcja rady jest opracowywanie, ocena, zatwier-
dzanie i nadzorowanie strategii zarzadzania ryzykiem oraz zajmowanych
przez przedsigbiorstwo pozycji we wspolpracy z zarzadem firmy;

* kazda rada powinna w zakresie swoich obowiazkéw formalnie okresli¢
zakres odpowiedzialnosci;

» kazdy cztonek powinien mie¢ prawo zwotywania posiedzen rady w do-
wolnym momencie.

Do zadan rady zajmujacej si¢ zarzadzaniem ryzykiem nalezy:

* niezalezna ocena otwieranych pozycji;

* state kontrolowanie wielkos$ci ryzyka i przestrzegania limitow;

» stworzenie efektywnego systemu zarzadzania i mierzenia ryzyka;

* nadzor nad zgodno$cig ze wszystkimi wymaganiami regulacyjnymi
1 statutowymi.

Rada jest zobowigzana do wspomagania zarzadu przez dostarczanie niezalez-
nych opinii na temat:

» zmian w regulach i zasadach zarzadzania ryzykiem,;

* oceny zajmowanych pozycji, sytuacji rynkowej i adekwatnosci przyjetych
limitow;

* reagowania na wyjatkowe sytuacje na rynku;

* oceny ryzyka wiazgcego si¢ z realizacjag nowych zadan oraz ich wptywu
na biezaca dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa’.

7 R. Kendall, Zarzqdzanie ryzykiem dla menedzerow. Praktyczne podejscie do kontrolowania ryzyka,
K.E. Liber, Warszawa 2000.
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Sterowanie dziataniami zapobiegajacymi ryzyku polega na podejmowaniu
czynnosci zawartych w planie zarzadzania ryzykiem w celu odpowiedzi na zdarze-
nia powodujace ryzyko. Wazne jest rowniez monitorowanie srodowiska przedsie-
biorstwa w celu sprawdzania, czy nie pojawito si¢ niezidentyfikowane dotychczas
ryzyko. W przypadku pojawienia si¢ ryzyka, ktore nie zostalo zidentyfikowane
wczesniej, plan okresla dziatania korygujace 1 poprawki do procesu zarzadzania
ryzykiem. Dlatego ciagly nadzor nad tymi dziataniami jest tak istotny dla powo-
dzenia realizacji zadan przedsiebiorstwa®.

Podsumowanie

Dziatalno$¢ wielu przedsiebiorstw ulega powaznym perturbacjom spowodo-
wanymi nieuwzglednieniem ryzyka w swoich decyzjach. Przyszto§¢ wymaga od
przedsigbiorstw zorganizowania w systemach zarzadzania podsystemow zarzadza-
nia ryzykiem lub korzystania z ustug menedzera ryzyka. Wynik finansowy kazde;j
firmy w obszarze naszej kultury gospodarczej jest juz tylko skutkiem wczes$niej
podjetych lub niepodjetych dzialan i moze by¢ traktowany jedynie jako jeden ze
wskaznikow. Ryzyko finansowe nalezy traktowac jako skutek. Aby zmniejszy¢
potencjalny wptyw ryzyka, nalezy podejmowac¢ wyprzedzajgce dziatania, takie jak:

* podejmowanie dziatalno$ci gospodarczej po badaniu rynku;
* oszacowanie pojemnosci rynku;

* unikanie monodziatalnosci;

» dywersyfikacja poddostawcow;

 sporzadzanie poprawnych umoéw oraz ich przeglady;

» sprawdzanie czystosci patentowej nowych ustug i wyrobow;
* dbatos¢ o dobra reputacje dziatalnosci i firmy.

Trudno wyobrazi¢ sobie dzisiejszego menedzera podejmujgcego decyzje, ktory
nie korzysta z ustug menedzera ryzyka. Menedzer do spraw ryzyka, przy petnym
wsparciu organu wykonawczego firmy, powinien dazy¢ do osiggnigcia dwdch pod-
stawowych celow zarzadzania ryzykiem:

* u$wiadomienia potrzeby minimalizowania zagrozen, dla osiggnigcia za-
mierzonych celow, przy wspotudziale wszystkich osob zaangazowanych
w poszczeg6lne dzialania;

* zapewnienia systematycznego podejscia do procesu szczegotowej analizy
1 oceny ryzyka.

Niezrozumienie idei zarzgdzania ryzykiem wynika z czgstego przekonania,
ze celem tego procesu jest unikanie ryzyka. W rzeczywistosci jest to zwigkszenie

8 E. Gancarz, S. Zajac, Zarzqdzanie ryzykiem, ,Nowoczesne Systemy Zarzadzania” 2007, nr 2, s. 252.
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prawdopodobienstwa osiagnigcia sukcesu w poszczegolnych dziedzinach funkcjo-
nowania firmy czy instytucji. Mozna wi¢c zauwazy¢, ze zarzadzanie ryzykiem
moze niewatpliwie usprawni¢ procesy podejmowania racjonalnych decyzji w fir-
mach czy instytucjach.
Efektem takiego podejscia sa wymierne korzys$ci dla firm, instytucji i samo-
rzadow wynikajace z zarzadzania ryzykiem, takie jak:
* umiejetnos$¢ obstugi ryzyka przez wzrost §wiadomosci przedstawicieli
wladz firmy i jej pracownikow;
* ograniczenie liczby nieprzewidzianych zdarzen i wagi ich skutkow;
* skuteczna ochrona posiadanych zasobow;
» ograniczenie ryzyka do akceptowanego poziomu;
* obnizenie kosztu ryzyka, co przyczynia si¢ do zwigkszenia skutecznosci
w realizacji celow;
* reputacja przedstawicieli wtadz firmy i pracownikow.
Na skuteczne zarzadzanie ryzykiem wptywa $§wiadomos$¢, systemowe rozwia-
zania 1 zaangazowanie wszystkich jego uczestnikow.
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Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono przyczyny procesow globalizacji oraz czynni-
ki, ktére maja wptyw na ten proces. Opisano kierunki ewolucji zarzadzania przed-
sigbiorstwem w erze proceséw globalizacji. W czg$ci dotyczacej ryzyka okreslono
jego definicj¢ oraz przedstawiono tancuch polaczen zrédet powstawania ryzyka.
Proces zarzadzania ryzykiem zostat wyjasniony przez opis: identyfikacji ryzyka,
szacowania ryzyka, metod jego minimalizacji oraz kontroli zapobiegania ryzyku.
Okreslono sktad rady zarzadzania ryzykiem oraz zakres jej zadan i obowigzkdow.

Summary

In the research paper, the reason for the formation of the processes of globaliza-
tion was presented as well as the factors which have an impact on the said process.
The directions in the evolution of an enterprise management in the era of globa-
lization processes were described. In the part concerning the risk, its definition
was specified; and, the chain of connections of the sources of risk formation was
presented. The process of risk management was clarified through the description of:
risk identification, risk estimation, its minimization methods, and risk prevention
control. The composition of the risk management board as well as the range of its
tasks and responsibilities were specified.

Stowa kluczowe

Globalizacja, procesy globalizacji, struktura sieci, ryzyko, proces zarzadzania
ryzykiem.

Keywords

Globalisation, globalisation processes, network structure, risk, risk manage-
ment process.
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Monika Szczerbak

ZARZADZANIE RYZYKIEM
NA RYNKU UStUG KSIEGOWYCH
(NA PRZYKLADZIE BIURA RACHUNKOWEGO)

Wstep

Rynek outsourcingu ustug biznesowych rozwija si¢ intensywnie na catym $wie-
cie. Jego wzrost jest wynikiem budowania przez podmioty gospodarcze najbardziej
efektywnych modeli biznesowych, pozwalajacych korzystaé¢ z zewnetrznych zaso-
bow. Szacuje si¢, ze warto$¢ rynku ustug rachunkowos$ci w Polsce to okoto 5 mld
ztotych!. Funkcjonuje ponad 45 tys. biur rachunkowych, ktore zatrudniajg tgcznie
ponad 160 tys. osob. Kobiety stanowig 73 proc. 0so6b dzialajacych w branzy. Potowa
to ludzie w $rednim wieku, miedzy 36. a 55. rokiem zycia. Trzy czwarte osob odpo-
wiedzialnych za ksiggowos$¢ to osoby z wyzszym wyksztatceniem i ponad 80 proc.
z nich ma przygotowanie kierunkowe?. Tendencja ta jest wzrostowa, poniewaz wiele
uczelni wyzszych i szkot oferuje ksztalcenie w zakresie finansow i rachunkowosci.
Z badan wynika, ze jest to stabilny sektor, ponad potowa ankietowanych pracuje
w rachunkowos$ci 11-20 lat. Dodatkowo wzrastajaca liczba przedsiebiorstw w Pol-
sce sprzyja rozwojowi ksiegowosci. Szacuje sig, ze na terenie naszego kraju dziata
obecnie okoto 2,3 mln firm i z kazdym rokiem ich liczba wzrasta o kilka punktow
procentowych. Z ustug biur ksiggowych korzysta 65 proc. przedsigbiorcow?’.

Zmiany przepisow ustaw: o rachunkowos$ci, o VAT 1 o podatkach dochodo-
wych oraz ordynacji podatkowej maja wptyw na sklonno$¢ do powierzania spraw
ksiggowych i podatkowych wyspecjalizowanej, zewnetrznej firmie u nieco ponad
jednej czwartej podmiotéw dziatajacych w Polsce. Tylko niecate 10 proc. zatrudnia
ksiggowego.

To, ze outsourcing ustug ksiegowych staje si¢ bardzo popularnym rozwigzaniem
wsrod polskich przedsigbiorcow, potwierdza raport pt. Usfugi ksiegowe w Polsce

! Strona: https://biznes.newseria.pl/news/rosnie-zainteresowanie,p143529359, dostep: 15.01.2019 r.

2 Strona: http://biznes-blog.pl/biura-rachunkowe-w-polsce-dynamicznie-rosnacy-segment-rynku/,
dostep: 4.02.2019 1.

Outsourcing ustug ksiggowych, prawnych i podatkowych w firmach w Polsce, Raport KPMG w Polsce,
maj 2018, s. 5, https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pl/pdf/2018/05/pl-Raport-KPMG-Outsourcing-
uslug-ksiegowych-prawnych-i-podatkowych-w-firmach-w-Polsce.pdf, dostep: 15.01.2019 r.
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opracowany przez Fundacj¢ Rozwoju Biznesu ,,Starter’™. Podjecie wspolpracy
z zewngtrznym biurem rachunkowym przynosi nie tylko realne korzysci w postaci
oszczednosci, ale jest rowniez rozwigzaniem wygodnym i bezpiecznym. Przedsig-
biorca nie musi bowiem $ledzi¢ na biezaco zmian w przepisach ani ponosi¢ kon-
sekwencji ewentualnych btedow zatrudnionego ksiggowego, za to moze skupi¢ si¢
na wlasciwym zagadnieniu, jakim jest rozwoj jego firmy, sprawy ksieggowe po-
zostawiajac profesjonalistom. Poczucie bezpieczenstwa prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej to najczgsciej deklarowany powdd korzystania z outsourcingu ushug
ksiggowych, prawnych i podatkowych w ramach jednego, zewnetrznego zespotu,
nastepnie wskazywane sga oszczednos¢ czasu i kosztow”.

Perspektywy rozwoju rynku ustug ksiegowych w Polsce

Deregulacja zawodu ksiggowego® oraz dynamiczny rozwdj nowoczesnych tech-
nologii sprawity, ze konkurencja na rynku ustug ksiggowych w Polsce jest bardzo
duza. Ponadto cze¢ste zmiany przepisow naktadaja na biura rachunkowe nowe obo-
wiazki. Przyktadami mogg by¢ Jednolity Plik Kontrolny, wymagania w zakresie
ochrony danych osobowych czy tez coraz wigksza skala zastosowania elektronicz-
nych dokumentéw w kontaktach z urzedami.

Wspoétczesni wiasciciele biur rachunkowych powinni by¢ §wiadomi zaréwno
duzej konkurencji, jak i rosngcych wymagan klientéw, ktorzy coraz czgsciej w po-
szukiwaniu oszczgdno$ci zwracaja uwage nie tylko na stosunek jakosci do ceny,
lecz takze na to, czy moga skorzysta¢ z najnowszych rozwigzan techniki dostep-
nych na rynku w branzy ustug ksiegowych. Dlatego mimo sprzyjajacego klimatu
do prowadzenia biznesu firmom rachunkowym, zwtaszcza matym, nie jest tatwo
sprosta¢ wszystkim tym wyzwaniom.

Najlepsze biura wdrazaja wspolczesne narzgdzia usprawniajgce zarzadzanie,
np. system zarzadzania jakos$cig ISO 9001:2015, udost¢pniaja swoim klientom spe-
cjalne platformy, za ktorych posrednictwem mozna sprawdzi¢ wysoko$¢ podatku,
dokona¢ wgladu do elektronicznego archiwum ze skanami wszystkich dokumen-
tow, umow, aktualnych zaswiadczen, wnioskow czy badan. Aby wyj$¢ naprzeciw
oczekiwaniom klientow i zadba¢ o wysoki komfort ich obstugi, firmy oferuja opcje
przypominania im o zblizajacych si¢ terminach sptaty réznych zobowigzan.

Nowoczesna obstuga klienta to wyzwanie dla wszystkich biur rachunkowych,
ktore chca swiadczy¢ ustugi na najwyzszym poziomie i wykorzystywaé¢ dynamicz-

¢ Strona: www.fundacjastarter.org.pl, dostep: 15.01.2019 r.

5 Outsourcing ustug ksiegowych, prawnych..., op.cit., s. 5.

¢ Od 10 sierpnia 2014 r. ustugi ksiggowe moga $wiadczy¢ osoby niemajace certyfikatu ministerstwa
finansow.
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ny postep technologiczny. Wielu zwolennikom tradycyjnych metod prowadzenia
ksiggowosci takie rozwigzania moga wydawaé si¢ skomplikowane. W rzeczywi-
sto$ci narzgdzia i systemy oparte na nowoczesnych technologiach sg proste w ob-
shudze. Niektore biura inwestuja w kompleksowe rozwigzania i tym samym
buduja wizerunek nowoczesnego biura w oczach dotychczasowych i przysztych
kontrahentow.

Wigkszo$¢ matych biur rachunkowych zorientowana jest na zdobywanie klien-
tow wsrdd przedsiebiorcow rozpoczynajacych dziatalno$¢ gospodarcza lub pozyski-
wanie z polecenia, czgsto odbierajac klienta konkurencji. Ale dzisiaj taka strategia
juz si¢ nie obroni. W dobie rosngcej konkurencji oraz dynamicznych zmian gene-
rujacych ryzyko niepowodzenia osiggnigcia wyznaczonego celu to praktycznosé
oferowanych rozwigzan jest tym, na co zwraca uwagg wspolczesny klient. Idealne
biuro rachunkowe w oczach klientéw to takie, ,,ktore zdejmuje z przedsigbiorcy
brzemi¢ zwigzane z analizowaniem i dostosowywaniem si¢ do zmieniajacych si¢
przepisoéw, pozwalajagc mu na poswigcenie swojej energii i czasu w calosci na roz-
wijanie swojego biznesu. Z tego powodu ksiggowy, poza byciem wysokiej klasy
specjalista, powinien rowniez odgrywac rolg doradczg. Jego ocena ma duzy wplyw
na formalng strong¢ dokonywanych operacji gospodarczych, a w niektérych przy-
padkach moze nawet przesadzi¢ o tym, czy zostanie ona dokonana lub nie. Prowa-
dzi to do wniosku, ze pozadang cecha ksiggowego jest takze rozumienie specyfiki
prowadzonej dzialalno$ci oraz umiejetno$¢ patrzenia na nig pod katem bizneso-
wym. Potrzebna jest Swiadomos¢, ze to stosowane srodki powinny by¢ podporzad-
kowane celom, a nie cele srodkom’”.

Biuro rachunkowe to nie tylko firma, ktora odcigza przedsigbiorcow z obo-
wigzkoéw zwigzanych z prowadzeniem ksiggowos$ci 1 wyliczeniem podatku, ale jest
to rowniez partner i doradca biznesowy. Taka wspolpraca ma niewatpliwie wiele
zalet i korzysci, moze tez jednak generowac r6znego rodzaju ryzyko.

Identyfikacja i analiza ryzyka

Ryzyko zwigzane z dziatalnoscig gospodarcza to mozliwo$¢ wystapienia nie-
powodzenia, zwlaszcza mozliwo$¢ zaistnienia zdarzen wptywajacych niekorzystnie
(zupetnie lub czesciowo) na skutecznosé, efektywnos¢, wydajnosé, ekonomicznosé
i wizerunek przedsiebiorstwa. To zdarzenia, ktore uniemozliwiaja osiagnigcie celu
wyznaczonego przez firmg?®.

7 Strona: http://liderksiegowosci.pl/files/1.pdf, dostep: 13.03.2019 r.
8 Strona: http://www.naukowiec.org/wiedza/ekonomia/ryzyko-w-dzialalnosci-gospodarczej 2430.html,
dostep: 13.03.2019 1.
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Odpowiednio szybka identyfikacja szans i zagrozen, ciggte doskonalenie mier-
nikéw dokonan i sztuka dokonywania trudnych wyborow powoduja, ze przedsig-
biorcy podejmujg mniej btednych decyzji, ograniczajg straty lub szybciej dochodza
do wyznaczonego celu. Poniewaz ryzyko wystgpuje w szeroko pojetej dziatalno$ci
gospodarczej i dotyczy jej wszystkich podstawowych dziedzin, wazne jest wlasciwe
zarzadzanie ryzykiem’. Proces zarzadzania ryzykiem mozna podzieli¢ na cztery
etapy: identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka, wdrazanie dziatan zapobiegawczych,
monitorowanie i kontrola ryzyka.

Na przykladzie firmy outsourcingowej §wiadczacej ustugi ksiggowo-kadrowe
i podatkowe w tabelach 1 i 2 przedstawiono zidentyfikowane, wybrane kategorie
ryzyka, jakie mogg wystapi¢ w trakcie $wiadczenia przez spotke ustug z zakresu
kadr i ptac dla podmiotéw anglojezycznych, w tym placowek dyplomatycznych,
oraz realizacji przelewéw bankowych. Szczegdlowej analizie poddano te, ktore
zdaniem zarzadu i zespotu firmy maja fundamentalne znaczenie z punktu widzenia
przyjetej strategii i wizerunku firmy wsrod klientow.

Tabela 1. Arkusz identyfikacji, oceny oraz okreslenia metody przeciwdzialania ryzyku dla

zadan w dziale kadr i plac

Ryzyko Przeciwdzialanie ryzyku
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&l £ g~ SRR = X
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1 2 3 4151617 8
1. Ryzyko zwiazane z pro- 2 | 2| 4| 1 |Podnoszenie kwalifikacji j¢zyko-
wadzeniem komunikacji wych przez pracownikow.
g |w jq;yku angi.elslhdl‘n —Tyzy- Zo‘rganizoyvani.e .kur.su jezyka angiel-
£ | ko niezrozumienia intencji skiego w siedzibie firmy
g badz komunikatu klienta
g przez pracownika badz
M | niezrozumienia informacji
przekazywanej klientowi
przez pracownika spotki

° Por. M. Szczerbak, Ryzyko strategiczne dzialalnosci przedsigbiorstwa i mozliwosci jego ograniczenia,
w: Ryzyko w dziatalnosci przedsigbiorstw, A. Fierla (red.), SGH, Warszawa 2009, s. 43—46.
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Tabela 1. Arkusz identyfikacji..., cd.

1 2 3 8
2. Ryzyko zwigzane z ko- Doktadnos¢ i rzetelnos¢ podczas
:é niecznoscig przygoto- przygotowywania kontraktéw
4 E wywania umow o prac¢ w dwoch wersjach, zwracanie uwagi,
£ 2 |oraz innych dokumentow aby zapisy w wersji polskiej i angiel-
~§ go w wersji dwujezycznej skiej byty tozsame.
< 3 | (polsko-angielskiej) Celem wyeliminowania bledoéw
g % stosowana jest podwodjna weryfikacja
Z é (sprawdzenie) przez innego specja-
Qo list¢ potwierdzone zapisem w tzw.
double check
3. Ryzyko popelnienia btgdu Dokonanie odpowiedniego zapisu
podczas naliczania sktadek w kartach klienta, np. zwolnienie
na FP i FGSP z obowigzku zaptaty sktadki na

FGSP.

Podczas przygotowania listy plac

i deklaracji ZUS podwdjne wyrywko-
we sprawdzenie (przez wskazanego
w karcie klienta innego pracowni-
ka) czy sktadka na FGSP zostata
naliczona

Ryzyko zwigzane z nie-
odprowadzaniem przez
pracownikéw ambasad
miesigcznych zaliczek na
podatek dochodowy od

0s6b fizycznych do urzgdu
skarbowego wlasciwego ze
wzgledu na adres zamieszka-
nia pracownika

Lista ptac, dokumenty PIT 4R, PIT 11

Informacja o réznicach w zasadach
rozliczenia pracownikow zatrud-
nianych przez ambasady w karcie
klienta.

Zastosowanie w systemie Symfonia
KP Premium dodatkowych ustawien,
takich aby wynagrodzenie netto pra-
cownikow powigkszone byto o kwoty
zaliczek na podatek (zmiana syste-
mowa dotyczaca listy ptac).
Koniecznos¢ informowania nowych
pracownikow oraz wysylania mie-
siegcznych komunikatow, przypomi-
najacych o obowigzku samodzielnego
odprowadzania zaliczek na podatek.
Obowigzek wysytania komunikatow
razem z listami plac

Ryzyko zwigzane z od-
rebno$ciami dotyczacymi
wystawiania rocznych do-
kumentéw podatkowych za
pracodawce PIT 4R, PIT 11

Dokonanie odpowiedniego zapisu
w karcie klienta o braku obowigzku
wystawiania PIT 4R za firme.
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Tabela 1. Arkusz identyfikacji..., cd.

1 2 3 4151617 8

4. Ryzyko zwigzane zbtednym | 2 | 3 | 6 | 1 |Dane do systemu nalezy wprowadzac
wprowadzeniem danych do po szczegdtowym zaznajomieniu
systemu kadrowo-ptacowego si¢ z Instrukcja pracy w programie

Symfonia KP Premium, gdzie zosta-
ly szczegdtowo opisane procesy typu
zatrudnianie/zwalnianie pracownika
oraz tzw. pulapki systemu.
Zastosowanie podwojnego sprawdze-
nia — wykorzystanie double check

Wprowadzanie danych do
systemu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji systemu zarzadzania jako$cig normy ISO
9001:2015 spotki z o.0. Sol Financial Services Polska, procedura: zarzadzanie ryzykiem.

Tabela 2. Arkusz identyfikacji ryzyka — proces realizacji przelewow

Ryzyko Przeciwdzialanie ryzyku
-
= ! - !
2 AP S
= o|&| ¢ 5
s el L] = 2
S A R=2EE: LR
= = | s | B S R
N 210218 sz
N 2| = & g =
< ol e N @ E =
- o« =S A ER>) o=
z ~ - =g
<= Slalyg| T S =
gs /S| S| E z 2
> g0 zl gl E]2 23
& S SRR sz
= &2 S|l A =5
1 2 314 |5]|6 7
1. | Otrzymanie zasilenia subkonta 3 12| 6| 1 |Koniecznos¢ kazdorazowego spraw-
klienta po terminie dzania kwot wprowadzonych przele-

woOw 1 sumy zbiorczej

2. | Realizacja przelewu przez pracow- | 2 | 2 | 4 | 1 |Konieczno$¢ kazdorazowego aktua-
nika oraz przez klienta (podwdjnie lizowania danych zgtaszanych przez
wykonany przelew) pracownika klienta w Symfonii KP
Premium oraz w systemie bankowym

3. | Btgdne wprowadzenie przelewudo | 3 | 2 | 6 | 1 |Konieczno$¢ kazdorazowego spraw-

systemu bankowego przez pracow- dzania kwot wprowadzonych przele-
nika typu czeski blad wow, odbiorcow i sumy zbiorczej

4. | Realizacja przelewu na bledny 1 | 2| 2] 1 |Stosowanie oswiadczen i kwestio-
rachunek bankowy — niezaktualizo- nariuszy dotyczacych przelewania
wanie numeru rachunku wynagrodzen na wskazane numery

rachunkéw bankowych
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Tabela 2. Arkusz identyfikacji..., cd.

1 2 3141516 7
5 | Wprowadzenie przelewow przez 3 |1 |3 ]| 1 |Kazdorazowe zapoznanie si¢ z zapi-
pracownika bez zachowania sami w karcie klienta, harmonogra-
wczesniej uzgodnionych z klientem mem wplat i wyptat oraz struktur
termindw czynno$ci kadrowo-ptacowych
potwierdzajacych terminy przelewow
bankowych
6. | Brak realizacji przelewoéw zpowo- | 2 | 1 | 2 | 1 |Monitorowanie przez osob¢ wyzna-
du niewystania przez pracownika czong przez kierownika w harmono-
zestawienia ptatnosci do klienta gramie prac klienta, czy czynnos$¢

zostata wykonana.
Potwierdzenie double check

7. |Realizacja przez klienta przelewow | 1 | 3 | 3 | 2 | Wysylanie komunikatu wraz z lista
niezgodnych z lista plac ptac (LP) o konieczno$ci weryfikacji
wprowadzonych przelewow z kwota-
mi naniesionymi w LP

8. | Btgdne zaimportowanie przelewow | 2 | 2 | 4 | 1 | Wprowadzanie i realizowanie prze-
z Symfonia Nasz Bank lewow z odpowiednim (2-dniowym)
wyprzedzeniem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji systemu zarzadzania jako$cig normy ISO
9001:2015 spoéiki z o.0. Sol Financial Services Polska, procedura: zarzadzanie ryzykiem.

Kazde zidentyfikowane ryzyko zostato ocenione zgodnie z przyjetymi w spot-
ce zasadami oceny wptywu ryzyka na dziatalno$¢ organizacji ze wskazaniem stop-
nia prawdopodobienstwa ziszczenia si¢ ryzyka oraz poziomu istotnosci i stopnia
akceptowalnosci'®.

W tabeli 3 zaprezentowano potencjalne ryzyko zawodowe definiowane jako
prawdopodobienstwo wystapienia niepozadanych zdarzen zwigzanych z wykony-
wang pracg, powodujacych straty, w szczegdlnosci wystapienia u pracownikow
niekorzystnych skutkow zdrowotnych w wyniku zagrozen zawodowych wystepuja-
cych w §rodowisku pracy lub sposobu wykonywania pracy. Tego rodzaju ryzyko nie
wystapilo w analizowanej spofce.

10 M. Szczerbak, Zarzqdzanie ryzykiem w outsourcingu w dobie globalizacji, ,,Przedsigbiorstwo
Przysztosci” 2017, nr 3(32), s. 128.
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Tabela 3. Identyfikacja ryzyka na stanowisku: pracownik administracyjno-biurowy. Charak-
terystyka czynnikéw ryzyka zrédel ich pochodzenia, konsekwencji i sposoby zapobiegania

zagrozeniom
- Sposob ochrony przed
Ryzyko Zrodlo ryzyka Skutek ryzyka ryzykiem
1 2 3 6
Hatas Pracujace urzadze- | Choroby lub uszko- Nie stwierdzono przekraczania
nia b¢dace wyposa- | dzenia narzadow wartosci hatasu w trakcie prze-

zeniem stanowiska
pracy (niszczarka,
drukarka) lub po-
mieszczenia pracy
(klimatyzacja)

stuchu

prowadzania badan i pomiarow.
Niszczarka zlokalizowana jest
na innym poziomie kondygna-
cyjnym. Hatas powodowany
przez drukarke nie przekracza
dopuszczalnych norm. Glowne
urzadzenie klimatyzacyjne
zamontowane na zewnatrz
budynku

Zapylenie | Praca z dokumenta- | Choroby uktadu Zapewnienie sprawnosci
cja papierowa oddechowego systemOw wentylacji grawita-
cyjnej. Sprzatanie pomieszcze-
nia w ustalonych terminach.
Przekazywanie zarchiwizowa-
nych dokumentéw, ktore nie sa
potrzebne w biezacej pracy, do
archiwum
Niewlasci- | Temperatura Przezigbienia Dostosowanie mikroklimatu do
we warunki | przekraczajaca Iub przegrzania, subiektywnego odczucia kom-
mikrokli- zakres ustalony dla | choroby uktadu fortu cieplnego, zaleznego nie
matyczne | komfortu cieplne- | oddechowego tylko od temperatury i wilgot-
W pomiesz- | go, nieodpowiednia nosci, ale rowniez od sposobu
czeniu pra- | wilgotno$é, zta ubierania si¢ i cech osobowych
cy biurowej | wentylacja pracownikow, zapewnienie
wlasciwej temperatury
Porazenie |Obstuga urzadzen |Cigzkie popa- Zakaz uzytkowania instalacji
pradem Z niesprawnymi rzenia oraz ura- niezapewniajacej bezpieczen-
elektrycz- | przewodami zasila- | zy zewngtrzne stwa (np. z uszkodzonymi
nym jacymi, wtyczkami, | i wewnetrzne ostonami przewodow).
gniazdkami Terminowe przeprowadzanie
badan i pomiaréw istniejacych
systemow instalacji elektrycz-
nej zgodnie z przepisami
Upadek na | Przejécie po doku- | Obrazenie ciata Zastosowane wyktadziny,
tym samym | menty, przej$cie powierzchnie antyposlizgo-
poziomie, |do pomieszczen we, porgcze. Utrzymywanie
upadek na | socjalnych porzadku w pomieszczeniu i na
schodach drogach komunikacji wewnetrz-

nej. Zachowanie ostrozno$ci
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Tabela 3. Identyfikacja ryzyka..., cd.

1 2 3 6

Praca przy |Obstluga niewtas- | Uszczerbek doty- Przestrzeganie przepisow bhp

monitorze |ciwie zamontowa- | czacy wzroku, tza- dotyczacych wymaganych
nych monitoréw wienie, bole oczu, norm opisu stanowiska pracy
niespetniajacych postawy, zwyrod- pracownika administracyjno-
wymagan okreslo- | nienie kregostupa, -biurowego. (Wskazane cyklicz-
nych w przepisach | bole plecow ne przerwy, oderwanie wzroku
prawnych od monitora i spojrzenie w dal

— kolor zielony odpr¢za).

Stres Praca z trudnym Zatamanie ner- Wiasciwe przygotowanie
klientem, zbyt duzo | wowe, ostabienie stanowiska pracy, planowanie
obowigzkow, brak | organizmu pracy. Efektywne zarzadzanie
czasu, niska samo- czasem, stawianie celow real-
ocena, wypalenie nych do osiagnigcia, obowiazki
zawodowe, utrata dostosowane do umiejgtnosci
pewnosci siebie i kompetencji pracownika, jasno

okres$lane priorytety. Zapew-
nienie szkolen. Zmiana osoby
odpowiedzialnej za obstuge
klienta. Przyjemna atmosfera

w pracy. Odpowiedni dobor pra-
cownikéw podczas rekrutacji.
Informacja do bezposredniego
przetozonego

Pozar Zwarcie instalacji | Poparzenia, $mieré¢ Stata kontrola stanu zabez-
elektrycznej pieczenia przeciwpozaro-
Zaproszenie ognia wego obiektu. Wyposazenie

pomieszczen pracy zgodnie
Z przepisami w sprzet gasniczy.
Oznakowanie drog ewakuacyj-
nych. Znajomos¢ sposobu poste-
powania na wypadek pozaru.
Utrzymywanie porzadku w po-
mieszczeniach, niezastawianie
drég ewakuacyjnych
Objasnienia:

1. Prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka: D — duze, M — mate, $ — §rednie

2. Waga ryzyka: D — duze, M — mate, § — érednie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji systemu zarzadzania jako$ciag normy ISO

9001:2015 spoiki z o.0. Sol Financial Services Polska, procedura: zarzadzanie ryzykiem.
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Pranie pieniedzy i finansowanie terroryzmu

W art. 2 ust. 1 ustawy z 1 marca 2018 roku o przeciwdziataniu praniu pienie-
dzy i finansowaniu terroryzmu'' okreslono katalog instytucji obowigzanych, tzn.
zobligowanych do stosowania przepiséw tej ustawy. W pordwnaniu z przepisami
poprzedniej ustawy z 16 listopada 2000 roku rozszerzono zakres podmiotowy in-
stytucji obowigzanych.

W kontekscie prania pieniedzy i finansowania terroryzmu ryzyko na poziomie
instytucji obowigzanej oznacza zagrozenia, stabe punkty, luki w zabezpieczeniach,
ktore wystawiajg te instytucje na mozliwo$¢ wykorzystywania jej do prania pienig-
dzy lub finansowania terroryzmu. Moga one wynikac na przyktad z niewtasciwego
stosowania srodkow bezpieczenstwa finansowego, nicadekwatnych mechanizméw
kontrolnych w instytucji obowiazanej dotyczacych nowego produktu badz ustugi
o nierozpoznanym ryzyku, nieadekwatnej lub niepetnej aktualizacji danych, identy-
fikacji beneficjenta rzeczywistego lub badania Zroédta pochodzenia wartosci majat-
kowych bedacych przedmiotem transakcji klienta. W szczegolnosci ryzyko dotyczy:

* niewlasciwego wdrozenia regulacji prawnych w obszarze przeciwdzialania
praniu pieniedzy lub finansowania terroryzmu;

+ utraty reputacji, takze ze wzgledu na publikacj¢ informacji o instytucji
obowiazanej oraz zakresie naruszenia przepisoéw ustawy;

» ograniczenia dzialalno$ci instytucji obowigzanej przez wydanie nakazu
zaprzestania podejmowania przez instytucj¢ okreslonych czynnosci;

+ cofnigcia koncesji lub zezwolenia na prowadzong dziatalnos¢ albo wykre-
Slenie z rejestru dziatalnosci regulowanej;

+ straty finansowej wynikajacej z natozonych kar pieni¢znych,

* postepowan cywilnych lub karnych.

Wskazane rodzaje ryzyka moga zosta¢ aktywowane w dzialalno$ci instytucji
obowigzanej w zwigzku z:

* niewdrozeniem lub niewlasciwym wdrozeniem procedur zwigzanych
z ograniczaniem ryzyka prania pienigdzy lub finansowania terroryzmu,
np. w zakresie stosowania srodkoéw bezpieczenstwa finansowego, w tym
ustalania zrodet pochodzenia warto$ci majatkowych bedacych przedmio-
tem transakcji czy weryfikacji beneficjenta rzeczywistego;

» niewlasciwa oceng co do mozliwego zaangazowania instytucji w transak-
cje podejrzane o zwiazki z praniem pieniedzy lub finansowaniem terrory-
zmu lub relacje z podmiotami objgtymi sankcjami;

' Dz.U. poz. 723 ze zm. Ustawa weszta w zycie 13 lipca 2018 r.
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* niewystarczajaca wiedzg i Swiadomoscig zespotu w zakresie identyfikacji
ryzyka prania pieniedzy lub finansowania terroryzmu.
W tabeli 4 przedstawiono wybrane elementy wewngtrznej procedury w spotce
dotyczace przeciwdzialania praniu pienigdzy oraz finansowaniu terroryzmu.

Tabela 4. Wybrane elementy procedury: przeciwdzialanie praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu

terroryzmu spolki z o.0. Sol Financial Services Polska

WEWNETRZNA PROCEDURA W ZAKRESIE PRZECIWDZIALANIA PRANIU
PIENIEDZY ORAZ FINANSOWANIU TERRORYZMU

1. Podstawa prawna, odpowiedzialnos$¢, wdroZenie procedury

Wewnetrzna procedura w zakresie przeciwdzialania praniu pieniedzy oraz finansowaniu terrory-
zmu (dalej: procedura) zostala ustalona na podstawie art. 50 ustawy z 1 marca 2018 roku o przeciw-
dzialaniu praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu (Dz.U. z 2018 r. poz. 723 ze zm.)

1I. Cel procedury
Celem instrukcji jest okreslenie polityki spotki z 0.0. Sol Financial Services Polska (SFS) w zakre-
sie przeciwdziatania praniu pienigdzy i finansowaniu terroryzmu, w szczegdlnosci:

1) przestrzeganie obowigzujacych przepisow prawa;

2) okreslenie kierunkow dziatania;

3) okreslenie zadan, ktére ma realizowaé Biuro oraz obowiazkéw pracownikow Biura.

II1. Zakres procedury

§2
Procedura okresla zasady postgpowania stosowane w SFS z uwzglednieniem charakteru, rodzaju
i rozmiaru dziatalno$ci prowadzonej przez spotke i obejmuje w szczegdlnosci okreslenie:

1) zasad rozpoznawania i oceny ryzyka prania pieni¢dzy oraz finansowania terroryzmu zwig-
zanego z danymi stosunkami gospodarczymi lub transakcja okazjonalng, w tym zasad wery-
fikacji i aktualizacji uprzednio dokonanej oceny ryzyka prania pieni¢gdzy oraz finansowania
terroryzmu,

2) czynno$ci lub dziatan podejmowanych w celu ograniczenia ryzyka prania pieniedzy oraz
finansowania terroryzmu i wlasciwego zarzadzania zidentyfikowanym ryzykiem prania pie-
ni¢gdzy lub finansowania terroryzmu,

3) srodkow stosowanych w celu wlasciwego zarzadzania rozpoznanym ryzykiem prania pie-
niedzy lub finansowania terroryzmu zwigzanym z danymi stosunkami gospodarczymi lub
transakcjg okazjonalna;

4) zasad stosowania $rodkow bezpieczenstwa finansowego;

5) zasad przechowywania dokumentéw oraz informacji;

6) zasad wykonywania obowiazkéw obejmujacych przekazywanie Generalnemu Inspektorowi
Informacji Finansowej (Generalnemu Inspektorowi) informacji o transakcjach i zawiadomieniach;

7) zasad upowszechniania wsrod pracownikow SFS wiedzy z zakresu przepisow o przeciwdzia-
taniu praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu;

8) zasad zglaszania przez pracownikéw SFS rzeczywistych lub potencjalnych naruszen przepi-
sow z zakresu przeciwdzialania praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu;

9) zasad kontroli wewnetrznej lub nadzoru zgodnosci dziatalnosci SFS z przepisami o przeciw-
dziataniu praniu pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu oraz zasadami post¢powania okre-
slonymi w wewnetrznej procedurze.
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Tabela 4. Wybrane elementy procedury..., cd.

IV. Podstawowe pojecia uzyte w procedurze
Ilekro¢ w procedurze jest mowa o: [...]
8) osoba zobowigzana — osoba odpowiedzialna za wykonywanie obowigzkow okreslonych
w ustawie i niniejszej instrukeji, ktorej SFS/Zarzad SFS powierzyt petnienie tych funkcji;
9) kontrahent — osoba lub podmiot, z ktorg Biuro zawarlo umowe o §wiadczenie ustug;

10) praniu pienigdzy — rozumie si¢ przez to czyn okreslony w art. 299 ustawy z 6 czerwca 1997
roku — Kodeks karny;

11) przeprowadzaniu transakcji — rozumie si¢ przez to wykonanie dyspozycji lub zlecenia wydanych
przez klienta lub osobe dziatajaca w jego imieniu; [...]

20) transakcji — rozumie si¢ przez to czynno$¢ prawna lub faktyczna, na podstawie ktorej dokonuje
si¢ przeniesienia wlasnosci lub posiadania warto$ci majatkowych, lub czynnos¢ prawng lub
faktyczna dokonywana w celu przeniesienia wlasnosci lub posiadania warto$ci majatkowych;

24) warto$ciach majatkowych — rozumie si¢ przez to prawa majatkowe lub inne mienie ruchome
lub nieruchomosci, $rodki ptatnicze, instrumenty finansowe w rozumieniu ustawy z 29 lipca
2005 roku o obrocie instrumentami finansowymi, inne papiery warto$ciowe, warto$ci dewizowe
oraz waluty wirtualne.

V. Osoba zobowiazana

1. Osoba powotana do pelnienia funkcji osoby zobowiazanej jest pracownik petniacy funkcje koor-
dynatora systemu zarzadzania ryzykiem.

2. Osoba wskazana powyzej odpowiedzialna jest za:

1) identyfikacj¢ klienta i weryfikacje jego tozsamos$ci na podstawie dokumentéw lub informacji
publicznie dostepnych;

2) podejmowanie czynnosci, zzachowaniem nalezytej starannosci, w celu identyfikacji beneficjenta
rzeczywistego i stosowanie uzaleznionych od oceny ryzyka odpowiednich srodkéw weryfikacji
jego tozsamosci w celu uzyskania danych dotyczacych tozsamosci beneficjenta rzeczywistego;

3) rejestrowanie transakcji;

4) przekazywanie, zgodnie z ustawa, informacji do Generalnego Inspektora;

5) zabezpieczenie i przechowywanie rejestru transakcji oraz dokumentow transakcji.

3. W wypadku nieobecnosci osoby zobowigzanej jej funkcje petni osoba wskazana przez prezesa SFS.
4. Osoba zobowiazania kontroluje realizacj¢ przepiséw instrukcji i co najmniej raz w roku informu-
je zespot SFS o wynikach przeprowadzonej przez siebie kontroli.

VI. Ocena ryzyka

1. Obowiazkiem koordynatora systemu zarzadzania ryzykiem SFS jest identyfikacja, rozpozna-
nie, ocena i udokumentowanie ryzyka prania pieni¢dzy oraz finansowania terroryzmu zwigzane-
go ze stosunkami gospodarczymi lub z transakcja okazjonalna.

2. Ocena ryzyka powinna uwzglednia¢ czynniki ryzyka dotyczace rodzaju klientéw, panstw lub
obszarow geograficznych, przeznaczenia rachunku, rodzaju produktéw, ustug, transakcji lub
kanatéw ich dostaw i dystrybucji, poziomu warto$ci majatkowych deponowanych przez klien-
ta lub wartosci przeprowadzonych transakcji, celu, regularnosci lub czasu trwania stosunkow
gospodarczych oraz innych czynnikéw ryzyka, zwigzanych ze stosunkami gospodarczymi lub
z transakcja okazjonalna z uwzglednieniem dotychczasowej wiedzy radcy prawnego o kliencie
oraz doswiadczenia zawodowego i zyciowego radcy prawnego.

3. W wyniku przeprowadzonej analizy koordynator systemu zarzadzania ryzykiem dokonuje
kwalifikacji klienta do odpowiedniej grupy ryzyka:

1) poziom niskiego ryzyka — grupa 1;
2) poziom ryzyka normalny — grupa 2;
3) poziom ryzyka podwyzszony — grupa 3.
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Tabela 4. Wybrane elementy procedury..., cd.

Do grupy niskiego ryzyka naleza ci klienci SFS, ktorzy spetniaja przynajmniej jedno z nastgpu-

jacych kryteriow:

1) sa jednostka sektora finanséw publicznych;

2) sg przedsigbiorstwem panstwowym albo spotka z wickszosciowym udziatem Skarbu Panstwa,
jednostek samorzadu terytorialnego lub ich zwiazkow;

3) sa spolka, ktorej papiery warto$ciowe sa dopuszczone do obrotu na rynku regulowanym pod-
legajacym wymogom ujawniania informacji o jej beneficjencie rzeczywistym, wynikajagcym
z przepisow prawa Unii Europejskiej lub odpowiadajacym im przepisom prawa panstwa trze-
ciego, albo spotka z wigkszo§ciowym udziatem takiej spotki;

4) sa rezydentem panstwa trzeciego okreslanego przez wiarygodne zrédta jako panstwo o niskim

poziomie korupcji lub innej dziatalno$ci przestepczej;

5) sa rezydentem panstwa trzeciego, w ktorym wedlug danych pochodzacych z wiarygodnych
zrodet obowiazuja przepisy dotyczace przeciwdziatania praniu pienigdzy oraz finansowaniu
terroryzmu odpowiadajagce wymogom wynikajacym z przepisow Unii Europejskiej z zakresu
przeciwdzialania praniu pieni¢dzy oraz finansowaniu terroryzmu.

Do grupy normalnego ryzyka nalezg ci klienci SFS, z ktorymi wspotpraca moze oznacza mini-

malne ryzyko lub brak ryzyka prania pieniedzy oraz finansowania terroryzmu.

Do grupy podwyzszonego ryzyka naleza ci klienci, z ktérymi wspodtpraca moze oznaczaé

podwyzszone ryzyko prania pieni¢dzy oraz finansowania terroryzmu ze wzgledu na przeana-
lizowane przez pracownikow SFS czynniki ryzyka dotyczace klientdow, panstw lub obszarow
geograficznych, produktow, ustug, transakcji lub kanatéw ich dostaw oraz inne czynniki ryzyka,
zwigzane ze stosunkami gospodarczymi lub z transakcja okazjonalng; przyktadowo:

1) nawigzywanie stosunkéw gospodarczych w nietypowych okolicznosciach;

2) korzystanie przez klienta z ustug lub produktow oferowanych w ramach bankowosci
prywatnej;

3) korzystanie przez klienta z ustug lub produktow sprzyjajacych anonimowosci lub utrudniajacych
jego identyfikacje, w tym z ustugi polegajacej na tworzeniu dodatkowych numeréw rachunkow;

4) zlecanie przez nieznane lub niepowigzane z klientem podmioty trzecie transakcji, ktorych
beneficjentem jest klient;

5) objecie stosunkami gospodarczymi lub transakcjami nowych produktow lub ustug albo ofero-
wanie produktow lub ustug za pomocg nowych kanatow dystrybucji;

6) dokonywanie zaptaty za ustuge w gotowce, za posrednictwem ustug operatoréw pocztowych
lub operatoréw przekazujacych srodki pieni¢zne na odleglosc;

7) brak bezposredniego kontaktu z klientem lub nieuzasadniona odleglo$¢ migdzy siedziba
(miejscem zamieszkania) klienta a siedzibg kancelarii radcy prawnego;

8) inne czynniki behawioralne dotyczace zachowania, postawy klienta, ktore w danych okolicz-
noS$ciach sg nietypowe;

9) krotki okres migdzy nabyciem akcji lub udziatow a ich zbyciem;

10) cena transakcji przeprowadzanej za posrednictwem spotki daleko odbiegajaca od wartosci
rynkowej;

11) objecie udziatow, akcji lub innych tytutdow uczestnictwa w spotce lub podmiocie z siedziba
w Polsce ze srodkow pochodzacych z zagranicy;

12) sprzedaz udziatéw lub akcji nastepujaca w niedtugim okresie przed wyptata dywidendy;

13) brak faktycznego przeptywu srodkéw pienigznych tytutem zaptaty pomimo zawarcia umowy
sprzedazy lub innej umowy przenoszacej prawo wlasnosci rzeczy ruchomej, nieruchomosci
lub prawa majatkowego;

14) zaplata za akcje, udziaty lub inne tytuly uczestnictwa nabyte lub objete przez klienta radcy
prawnego przez osobg trzecia niebedaca ich posrednim nabywca;

15) powiazanie stosunkow gospodarczych lub transakcji okazjonalnej z:
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a) panstwem trzecim wysokiego ryzyka, panstwem okreslanym przez wiarygodne zrodta
jako panstwo o wysokim poziomie korupcji lub innego rodzaju dziatalno$ci przestepczej,
panstwo finansujace lub wspierajace popetnianie czynéw o charakterze terrorystycznym,
lub z ktérym taczona jest dziatalno$¢ organizacji o charakterze terrorystycznym,

b) panstwami ,,Ztotego Potksi¢zyca” (Afganistan, Pakistan, Iran),

¢) panstwami wskazanymi w rozporzadzeniu Ministra Rozwoju i Finanséw z 17 maja 2017
roku w sprawie okreslenia krajow i terytoriow stosujacych szkodliwg konkurencje podat-
kowa w zakresie podatku dochodowego od 0sob prawnych (Dz.U. poz. 997 ze zm.),

d) panstwami wspierajacymi lub podejrzanymi o wspieranie dziatalnosci terrorystycznej, np.
Iran, Libia, Sudan, Afganistan, Pakistan.

VII. Stosowanie $Srodkow bezpieczenstwa finansowego
1. Podstawowe $rodki bezpieczenstwa polegaja na:

1) identyfikacji klienta i weryfikacji jego tozsamosci na podstawie dokumentéw lub informacji
publicznie dost¢pnych;

2) podejmowaniu czynnosci, z zachowaniem nalezytej starannos$ci, w celu identyfikacji bene-
ficjenta rzeczywistego i stosowaniu uzaleznionych od oceny ryzyka odpowiednich §rodkow
weryfikacji jego tozsamosci; w celu uzyskania danych dotyczacych tozsamosci beneficjenta
rzeczywistego, w tym ustalaniu struktury wtasnosci i zaleznosci klienta; identyfikacja w ta-
kim wypadku obejmuje ustalenie i zapisanie imienia, nazwiska i adresu oraz dodatkowo
innych danych identyfikacyjnych, w zakresie, w jakim SFS moze je ustali¢;

3) uzyskaniu informacji o celu i zamierzonego przez klienta charakteru stosunkéw gospodarczych;

4) biezacym monitorowaniu stosunkow gospodarczych z klientem, w tym badaniu przeprowa-
dzanych transakcji w celu zapewnienia, ze przeprowadzane transakcje sg zgodne z wiedza
SFS o kliencie i profilu jego dziatalnosci oraz z ryzykiem, a takze, w miar¢ mozliwosci, ba-
daniu zrédla pochodzenia wartos$ci majatkowych oraz biezacym aktualizowaniu posiadanych
dokumentow i informacji;

5) sugerowaniu poddaniu ksigg rachunkowych badaniu przez biegtego rewidenta, jezeli pod-
miot nie podlega art. 64 ustawy o rachunkowosci.

2. SFS stosuje srodki bezpieczenstwa finansowego w przypadku:

1) nawiazywania stosunkéw gospodarczych;

2) przeprowadzania transakcji okazjonalnej: o réwnowartosci 15 000 euro lub wigkszej, bez
wzgledu na to, czy transakcja jest przeprowadzana jako pojedyncza operacja, czy kilka ope-
racji, ktore wydaja si¢ ze soba powiazane, lub ktora stanowi transfer srodkow pienieznych na
kwote przekraczajacg rownowartos¢ 1000 euro;

3) podejrzenia prania pienigdzy lub finansowania terroryzmu,

4) watpliwosci co do prawdziwosci lub kompletnosci dotychczas uzyskanych danych identyfi-
kacyjnych klienta i w stosunku do klientdéw, z ktorymi SFS utrzymuje stosunki gospodarcze,
z uwzglednieniem rozpoznanego ryzyka prania pienigdzy oraz finansowania terroryzmu,
w szczegolnosci gdy doszto do zmiany uprzednio ustalonego charakteru lub okolicznos$ci
stosunkéw gospodarczych.

3. SFS moze stosowa¢ uproszczone $rodki bezpieczenstwa finansowego w przypadkach, w ktorych
ocena ryzyka potwierdzila nizsze ryzyko prania pieni¢dzy oraz finansowania terroryzmu.

4. SFS moze zastosowa¢ wzmozone $rodki bezpieczenstwa finansowego w przypadkach wyzszego
ryzyka prania pieni¢dzy lub finansowania terroryzmu, a takze w przypadkach, o ktéorych mowa

w art. 44—45 ustawy.

VIII. Analiza transakeji
1. Kazdy pracownik oraz osoba zobowiazana prowadzi biezaca analize¢ przeprowadzanych przez
SFS wszystkich transakcji, takze transakcji, ktore nie podlegajg obowiazkowi rejestracii.



42 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 3(40)/2019

Tabela 4. Wybrane elementy procedury..., cd.

2. Biezaca analiza transakcji stuzy typowaniu transakcji, o ktorych mowa w art. 8 ust. 3 i 3a oraz
art. 161 17 ustawy.

3. Wyniki analiz transakcji dokumentuje si¢ w formie zestawienia excel. Wyniki analiz prze-
chowywane sg przez osob¢ zobowigzang w miejscu przechowywania ksigg rachunkowych
przez 5 lat, liczac od pierwszego dnia roku nastgpujacego po roku, w ktorym zostaty prze-
prowadzone. W przypadku likwidacji, potaczenia, podziatu oraz przeksztalcenia SFS do
przechowywania dokumentacji stosuje si¢ odpowiednio przepisy art. 76 ustawy z 29 wrzes-
nia 1994 roku o rachunkowosci.

IX. Rejestrowanie transakcji

1. Osoba zobowiazana lub pracownik SFS maja obowiazek zarejestrowac kazda transakcj¢ z udzia-
tem klienta, jezeli jej okoliczno$ci wskazuja na zwiazek z procederem prania pienigdzy lub finan-
sowania terroryzmu, bez wzglgdu na wartos¢ transakcji i jej charakter (transakcje podejrzane).

2. Zbior transakcji tworzy rejestr transakcji, ktory prowadzony jest w miejscu prowadzenia ksigg
rachunkowych, w formie papierowej i w postaci zbroszurowanych oraz kolejno ponumerowanych
kart transakcji, sporzadzonych i wypelionych oddzielnie dla kazdej rejestrowane;j transakcji.

3. Dane do rejestru transakcji wprowadza si¢ i zatwierdza bezzwlocznie, nie pdzniej jednak
niz nastgpnego dnia roboczego po zrealizowaniu transakcji.

X. Typowanie transakcji podejrzanych
1. Typowanie transakcji podejrzanych opiera si¢ na analizie transakcji przeprowadzanych przez
klienta.
2. Analiza transakcji dokonywana jest przez pracownikéw SFS na biezaco.
3. Wyniki biezacej analizy dokumentowane sg w formie zestawienia excel. Wszystkie watpliwosci
pracownicy SFS maja obowiazek przekazywac osobie zobowiazane;.
4. Przy typowaniu transakcji podejrzanej nalezy uwzgledni¢ nast¢pujace elementy:
1) analiz¢ i oceng ryzyka,
2) analizg¢ zachowan klienta,
3) czgstotliwos¢ zmiany siedziby i danych identyfikacyjnych klienta,
4) nietypowy rodzaj dziatalnosci,
5) istotne zmiany obrotdow, nieuzasadnione specyfika dziatalnosci klienta.

XI. Sankcje za nieprzestrzeganie procedury przez pracownikéw SFS

1. Nieprzestrzeganie postanowien niniejszej procedury moze doprowadzi¢ do zastosowania wobec
pracownika kar przewidzianych w kodeksie pracy.

2. Dopuszczenie si¢ przez pracownika wykonujacego na rzecz SFS $§wiadczenia pracy na pod-
stawie umow prawa cywilnego, naruszenia przepisow karnych, rodzi odpowiedzialnos¢ karng
i zagrozone jest kara pozbawienia wolnosci, grzywny oraz przepadkiem przedmiotéw i korzysci
pochodzacych z przestepstwa.

3. Pracownicy SFS oraz osoby wykonujace na rzecz SFS czynnosci na podstawie umow prawa cy-
wilnego zobowigzani s do zachowania w tajemnicy informacji.

4. Zabronione jest ujawnienie osobom nieuprawnionym, w tym stronom transakcji, faktu
poinformowania Generalnego Inspektora o transakcjach, ktorych okoliczno$ci wskazuja,
ze warto$ci majatkowe moga pochodzi¢ z nielegalnych lub nieujawnionych zrédel, albo
o rachunkach podmiotéw, co do ktoérych zachodzi uzasadnione podejrzenie, ze maja zwig-
zek z popelnianiem aktdéw terrorystycznych, oraz o transakcjach dokonywanych przez te
podmioty.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji wewnetrznej spotki z 0.0. Sol Financial
Services Polska dotyczacej systemu zarzadzania jakoscia ISO 9001:2015.



M. Szczerbak, Zarzgdzanie ryzykiem na rynku ustug ksiegowych... 43

Wszystkie instytucje obowiazane wskazane w ustawie o przeciwdziataniu pra-
niu pienigdzy i finansowaniu terroryzmu maja obowigzek wprowadzenia i posia-
dania wewnetrznej procedury w zakresie przeciwdzialania praniu pieniedzy oraz
finansowaniu terroryzmu, a takze opracowanie i wdrozenie procedury anonimowe-
go zglaszania naruszen (whistleblowing).

Procedura wewngtrznego mechanizmu whistleblowing opisuje mechanizm
anonimowego powiadamiania kierownictwa podmiotu o naduzyciach gospodar-
czych wystepujacych w jego strukturach, zwigzanych z naruszeniem prawa oraz
obowiazujacych procedur i standardow. Idea procedury whistleblowing polega
na umozliwieniu kazdemu pracownikowi lub kontrahentowi (tzw. sygnaliscie lub
whistleblower) anonimowego przekazania zarzadowi lub powotanemu do tego com-
pliance officer informacji o zauwazonych nieprawidlowos$ciach za posrednictwem
specjalnego niezaleznego i autonomicznego kanatu informacji.

Za niedopelnienie obowiazkow wynikajacych z ustawy, m.in. brak lub nieprze-
strzeganie stosownych procedur bezpieczenstwa, instytucja obowigzana moze by¢
ukarana karg administracyjng. Karami administracyjnymi sa:

+ publikacja informacji o instytucji obowigzanej oraz zakresie naruszenia
przepisOw ustawy przez t¢ instytucje w Biuletynie Informacji Publicz-
nej na stronie podmiotowej urzedu obstugujacego ministra wtasciwego do
spraw finansoéw publicznych;

* nakaz zaprzestania podejmowania przez instytucj¢ obowigzang okreslo-
nych czynno$ci;

* cofnigcie koncesji lub zezwolenia albo wykreslenie z rejestru dziatalnosci
regulowane;j;

» zakaz pelnienia obowigzkow na stanowisku kierowniczym przez osobe¢
odpowiedzialng za naruszenie przez instytucje obowiazang przepiséw
ustawy, przez okres nie dtuzszy niz rok;

* kara pieni¢zna (nakladana do wysokosci dwukrotnosci kwoty korzysci
osiggnigtej lub straty uniknigtej przez instytucje obowigzang w wyniku
naruszenia albo — w przypadku gdy nie jest mozliwe ustalenie kwoty tej
korzysci lub straty — do wysokosci rownowartosci kwoty 1 000 000 euro.

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem w aktualnych warunkach prowadzenia dziatalnosci jest
jednym z elementéw zarzadzania przedsi¢gbiorstwem, a jego celem jest zapewnienie
maksymalnych, trwatych korzysci we wszystkich obszarach dziatalno$ci podmio-
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tu'?. Zarzadzajacy w coraz wigkszym stopniu dostrzegaja konsekwencje realizacji
ryzyka i starajg si¢ go unikna¢ lub daza do minimalizacji konsekwencji jego wy-
stapienia, jesli catkowite wyeliminowanie ryzyka jest niemozliwe'*. W przypadku
dziatalnosci ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych czy doradcy podatko-
wego zarzadzanie ryzykiem nabiera szczegolnego znaczenia, gdyz te jednostki nie
tylko przejmujg czg$¢ ryzyka od podmiotow zlecajacych im ustugi, ale rowniez
same podlegajg ryzyku w trakcie prowadzenia swojej dziatalnosci. Juz na poczatku
ubiegtego wieku J. Dutlinger, definiujac sylwetke ksiggowego, wskazat, ze ,,bycie
ksiggowym to nie tylko umiejetnos¢ ksiegowania i znajomos¢ podstawowych zasad
ksiggowosci. Trzeba rowniez umie¢ czyta¢ pomiedzy wierszami. Nie do$¢ zgodzic¢
debet z kredytem, trzeba tworczo kontrolowac¢ i badac. Za mato jeszcze doktadnie
zaksiegowaé, doda¢ odpowiednie pozycje. Nalezy zna¢ interes i ludzi, czu¢ liczby,
by¢ artystg, a nie zwyktym rzemieslnikiem™,

W swietle takiej charakterystyki ksiegowego uzasadnione jest wdrozenie i bie-
zgce monitorowanie systemu zarzadzania ryzykiem w podmiotach na rynku ustug.
Wazna jest jednak postawa pracownikow, ktoérzy powinni mie¢ $wiadomos$¢ istnie-
jacego ryzyka i zagrozen, jakie ze soba niesie (nie tylko dla catej firmy, ale takze
personalnie) i metod ich zapobiegania. W dobrze prowadzonym przedsigbiorstwie
taka $wiadomo$¢ bierze si¢ nie tylko ze znajomosci polityki i procedur, ale z przy-
ktadu, ktory idzie z gory (tzw. tone at the top).

Nalezy wdraza¢ wspotczesne narzedzia usprawniajace zarzadzanie, w tym
zarzadzanie ryzykiem, ktore w szerszej perspektywie zapewnia bezpieczenstwo
obrotu gospodarczego — po to, aby zminimalizowa¢ ryzyko niepowodzenia i zwigk-
szy¢ zadowolenie klientow. Zespot powinien dziata¢ szybko, sprawnie i terminowo,
z zachowaniem najwyzszych standardow jakosci, nalezytej ostroznos$ci, starannosci
i uczciwosci.
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Streszczenie

Zarzadzanie ryzykiem prowadzenia dzialalnosci gospodarczej jest jednym
z elementow zarzadzania przedsigbiorstwem. W przypadku firm $§wiadczacych
ustugi ksiegowe zarzadzanie ryzykiem nabiera szczegolnego znaczenia, gdyz te
jednostki nie tylko przejmuja czes$¢ ryzyka od podmiotéw zlecajacych im ushugi,
ale rowniez ich wlasna dziatalno$¢ obcigzona jest ryzykiem. W dobie rosnacej kon-
kurencji, czestych zmian przepisow prawnych, ktoére naktadajg na firmy ksiggowe
wciagz nowe obowiazki, a takze rosngcych wymagan klientow ryzyko nieosiagnig-
cia wyznaczonego celu jest wysoce prawdopodobne.

W artykule zaprezentowano — na przykladzie firmy $wiadczacej ustugi ksie-
gowo-kadrowe, podatkowe i doradcze — wybrane kategorie ryzyka, jakie moga wy-
stapi¢ w zwigzku ze $wiadczeniem przez firme ustug z zakresu kadr i ptac dla
anglojezycznych podmiotdéw, w tym placowek dyplomatycznych, a takze realizacji
przelewow bankowych — w kontekscie prania pienigdzy i finansowania terroryzmu
oraz zidentyfikowane ryzyko na stanowisku pracownika administracyjno-biuro-
wego. Dokonano charakterystyki czynnikow ryzyka i sposoboéw zapobiegania za-
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grozeniom. Analizie poddano te rodzaje ryzyka, ktore zdaniem zarzadu i zespotu
spotki SFS maja fundamentalne znaczenie z punktu widzenia przyjetej strategii
1 wizerunku podmiotu.

Summary

Risk management is one of the elements needed for business management in
the current environment to run a company. In case of companies operating in the
field of accounting services, risk management becomes particularly important.
Accounting firms not only take over part of the risk from their clients to whom
they provide services, but also internal operations of such companies are subject to
risk. In the times of growing competition, frequent changes in legal regulations that
impose new responsibilities on accounting companies, as well as growing customer
requirements, the risk of failing to achieve the set target is highly possible.

The article describes, based on the example of a company providing accoun-
ting, HR, tax and advisory services, selected risk categories that may occur in the
process of HR and payroll for English-speaking entities (including diplomatic insti-
tutions, in the area of bank transfers, in the context of money laundering, financing
terrorist organizations and identified risks from a perspective of administrative and
office employees). It also mentions characteristics of risk factors and prevention
methods against threats. The article points out and analyzes those risks which, in
the opinion of the management board of Sol Financial Services and the company’s
employees, are of fundamental importance from the point of view of the company’s
adopted strategy and image.

Stowa kluczowe
Zarzadzanie ryzykiem, ryzyko, $wiadczenie ustug ksiegowych.
Keywords

Risk management, risk, accounting services.

Monika Szczerbak — dr, Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej
w Warszawie.



Jerzy Walkowiak

KULTUROWY KONTEKST REALIZACJI
STRATEGII ORGANIZACJI GOSPODARCZYCH

W nieustajacym poszukiwaniu metod wspierajacych rozwdj przedsigbiorstw
oraz podejmowanie strategii konkurencji zarowno teoretycy, jak i praktycy bizne-
su analizujg réznorodne narzedzia, bedace czgsto stosunkowo waskim wycinkiem
techniki zarzadzania. Kultura organizacji jest takim wlasnie waskim, a ponadto
mickkim narzedziem, ktére moze w istotny sposob wspiera¢ typowo twarde narzg-
dzia w realizacji celow gospodarczych.

Jezeli kulture organizacji gospodarczej bedziemy analizowa¢ w ujeciu zasobo-
wym, oczywista stanie si¢ doniostos$¢ strategicznego znaczenia zasobow niemate-
rialnych, w tym kultury organizacji. Wyjatkowos$¢ owych zasobow firmy sprawia,
ze konkurenci nie sg w stanie ich szybko zmobilizowa¢, powieli¢ lub stworzy¢
w rynkowej walce konkurencyjnej. Dlatego witasnie przede wszystkim zasoby nie-
materialne budujg przewage strategiczng'. W ostatnich latach w normach i war-
tosciach zaczg¢to doszukiwaé si¢ potencjalnego zrodta konkurencyjnej przewagi
organizacji gospodarczej?. W najbardziej znaczacym ujeciu tego zagadnienia, opi-
sanym przez C.K. Prahalada i Gary’ego Hamela, autorzy méwig juz nie o zasobach,
lecz o ,.kluczowych kompetencjach”, ktore znajduja si¢ u podstaw przewagi konku-
rencyjnej’. Prezentowany artykut zawiera analiz¢ kultury organizacji gospodarczej
jako narzedzia skutecznej realizacji strategii rozwoju i konkurencji.

Miejsce kultury w rozwoju organizaciji

Liczne grono badaczy organizacji wypowiada opinie, ze kultura organizacji jest
jednym z bardziej znaczacych czynnikoéw wplywajacych na sukces instytucji®. Jed-
nakze dla rzetelno$ci naukowej nalezy stwierdzié, iz z powodu trudnosci operacjo-
nalizacyjnych zaznacza si¢ niemozno$¢ pomiaru bezposredniego wptywu kultury

' Zob. K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1994, s. 87.

2 Zob. K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 84.

3 Por. ibidem, s. 86.

4 S.M. Davis, Managing Corporate Culture, Cambridge 1984; W. Schwartz, S.M. Davis, Matching
Corporate Culture and Business Strategy, ,,Organizational Dynamics”, Summer 1981.
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organizacyjnej na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji. Z tej racji kultura staje
si¢ dominujacym narzg¢dziem strategii intuicyjnych®.

Jezeli w organizacji nast¢puje zmiana sprawiajaca wicksze zréznicowanie,
wzbogacenie czy wzrost, to taki proces mozemy okresli¢ pojgciem rozwoju. Jezeli
rozwdj realizuje zamierzone wartosci, to zbliza organizacj¢ do okreslonego wzorca,
ideatu. Istotne jest, ze w tym procesie zachowana zostaje spojnos¢ i integralnos¢
wewnetrzna w relacji do otoczenia.

Zachodzace w organizacji transformacje sg trwate jedynie wtedy, gdy w ich
nastepstwie konstruuje si¢ nowy sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa, opozy-
cyjny w stosunku do poprzedniego modelu zachowan®. Nowy model zachowan to
w rzeczywisto$ci nowy wzorzec kulturowy. W praktyce rozwdj nastepuje wowczas,
gdy ukonstytuuje si¢ nowa kultura organizacyjna. Efektywnos$¢ organizacyjnego
uczenia si¢ polega na prawidlowym procesie odnajdywania nieprawidtowos$ci kul-
tury organizacyjnej — nieprawdziwych zalozen, nieefektywnych sposobow postepo-
wania, niespdjnych wartosci i na ich modyfikowaniu’.

Istotnym pytaniem, ktére zadajg sobie zar6wno teoretycy, jak i praktycy za-
rzadzania, jest to, co zrobi¢, aby rozw¢j firmy nie nastgpowat dopiero w fazie za-
pasci. Odpowiedzig moze by¢ strategia, ktorej znaczacym elementem jest kultura
organizacji. W konteks$cie kulturotworczym interesujaco definiuje organizowanie
Mariusz Bratnicki, interpretujac je jako proces nadawania znaczenia niejasnym
sytuacjom®.

Nowoczesne kierowanie firma przejawia si¢ w tym, iz wyraznie wida¢ za-
stapienie stabilnosci i poczucia bezpieczenstwa twoérczym niepokojem, ryzykiem,
wspolnotowym formutowaniem nowych warto$ci i innowacyjnych rozwigzan. Cen-
tralnym zagadnieniem jest zagwarantowanie wlasciwych warunkoéw i zaplecza do
przeprowadzenia zmiany kultury organizacyjnej. Rozw¢j firmy powinien by¢ takze
szansg na rozwoj pracownikow, ich samorealizacj¢ przez realizacje celow organi-
zacji®. Przejscie kolejnych faz rozwoju przedsiebiorstwa powigzane jest Scisle ze
zmianami strategicznymi organizacji i wysokiej koncentracji jego sit witalnych.
Koncentracja ta zalezy od otoczenia przedsigbiorstwa i od typu kultury organiza-
cyjnej. Gtowna cecha charakteryzujaca strategic rozwojowa jest kreowanie nowa-
torskiej konfiguracji organizacyjnej, wymagajacej strategicznej zmiany'.

Zob. K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Ossolineum, Wroctaw—Warszawa—Krakow 1997, s. 90.

Por. M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa
1988, s. 185.

7 Por. ibidem, s. 186.

8 Por. ibidem.

° Por. ibidem, s. 195.

10 Zob. J.A. Murray, A Concept of Entrepreneurial Strategy, ,,Strategic Management Journal” 1984, nr 1,
s. 1-13, za: M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna..., op.cit.
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Menedzerowie zarzadzajacy organizacjami gospodarczymi czg¢sto majg do
czynienia z tendencjg do zbyt wolnego reagowania przedsigbiorstwa na zmiany
w otoczeniu''. Przystosowanie si¢ organizacji do nowych realiow wymaga zmiany
kierunku rozwoju wielu zmiennych strategicznych i strukturalnych. W zwiazku
z zachodzacymi relacjami mi¢dzy zmiennymi mamy do czynienia z faktem statego
wywolywania przeobrazen za pomocg jednych zmiennych dziatajacych na inne'?.

Kultura organizacji jest obszarem, ktéry mozna identyfikowac¢ w kategoriach
systemu wczesnego ostrzegania'®. Jako taka daje mozliwos$¢ uzyskania informacji
o tzw. slabych sygnatach. Szybkie identyfikowanie i prawidlowa interpretacja tych
sygnatéw pozwalaja kierownictwu organizacji uzyskac¢ niezwykle cenny czas ko-
nieczny do podjecia wymaganych dziatan dostosowawczych.

W okresleniu miejsca i roli kultury organizacji gospodarczej w kontekscie stra-
tegii tej organizacji pomocne jest wydzielenie jednego typu sytuacji modelowej,
w ktorej zaobserwowac mozna destruktywng badz konstruktywna rolg owej kultury.
Na tej podstawie mozna wyseparowac logiczng strukture procesu rozwoju organiza-
cji zmierzajacej w kierunku wyzszego poziomu. Rozwoj 6w odbywa si¢ — z reguty —
z rownoczesnym ostabieniem i rozbiciem waskich tendencji i celow. Pomocna w tym
bedzie teoria tzw. dezintegracji pozytywnej Kazimierza Dabrowskiego, ktora kore-
luje z tym, co austriacki ekonomista Joseph Schumpeter nazwat tworcza destrukcja.

Rozwdj organizacji gospodarczej traktujemy jako przyswojenie sobie przez
uczestnikéw struktury odmiennych, pozadanych zachowan, bedacych reakcja na
sytuacje organizacji i konkurencj¢ na rynku. Dokonujace si¢ w organizacji transfor-
macje moga by¢ trwale i efektywne wowczas, gdy w ich konsekwencji tworzy si¢
nowy sposob funkcjonowania organizacji, odmienny w stosunku do wyj$ciowego
modelu'. Zagadnienie zalezno$ci migdzy kulturg a strategig organizacji nie zostato
dotychczas przeanalizowane w sposob wyczerpujacy w naukach o zarzadzaniu.

Harry Igor Ansoff podkresla intensywne oddzialywanie kultury organizacyj-
nej na strategig, okreslajac wartosci i normy, ktore determinujg preferencje organi-
zacji do okreslonego typu zachowan strategicznych, mianem ,,strategicznej kultury
grupy”®. Karl Weick jest zdania, ze ,,kultura” i ,,strategia” sg pojeciami czgsciowo si¢
pokrywajacymi: badajac kulture organizacyjna, poznajemy jednoczesnie strategie

1 Zob. R. Kilmann, L. Pondy, D. Slewin, The Management of Organization Design: Strategies and
Implementation, Elsevier, New York 1976, s. 189-208, za: M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz,
Kultura organizacyjna..., op.cit..

12 Zob. W. Starbuck, A. Grave, B.L. Hedberg, Responding to Crises, ,,Journal of Business” 1978, nr 9,
s. 111-137, za: M. Bratnicki, R. Krys, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna..., op.cit.

13 J. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 198.

4 Por. M. Bratnicki, R. Krys$, J. Stachowicz, Kultura organizacyjna..., op.cit., s. 185.

15 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 1990,
s. 99. Zob. takze H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWN, Warszawa 1985.
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organizacji, badajac natomiast strategi¢ organizacyjng, mozemy wnioskowac o za-
tozeniach kultury organizacyjne;j'e.

W pewnej grupie prac dotyczacych kultury organizacyjnej traktuje si¢ ja jako
zmienng niezalezng. Opinie takie prezentuja: G. Hofstede, J. Solarz, B. Cichom-
ski, W. Morawski'’. Analizy koncentrujace si¢ na zagadnieniach metod i strategii
zarzadzania jako kluczowy element wymieniajg kulture konkretnego kraju, kto-
ra w oczach badaczy staje si¢ zmienng wyjasniajaca. Kultura jest identyfikowana
z krajem badanym, a jego warto$ci uznawane sg za czynnik niezwykle istotny,
wymagajacy duzej subtelnosci i szacunku, tak by w dzialaniach przedsigbiorstwa
nie dochodzito do konfliktu z otoczeniem na tle naruszania przyjgtych w nim norm
i systemow wartoSci.

Kultura organizacyjna moze by¢ ujmowana takze w formie zmiennej zalez-
nej, co oznacza oddziatywanie na nig réznorodnych czynnikéw organizacyjnych —
twierdza G. Jones, A. Wilkins, W. Ouchi. Krzysztof Konecki sugeruje, ze model ten
W nieznacznie powazniejszym stopniu niz poprzedni bierze pod uwage wewnetrzng
dynamike¢ kultury organizacyjnej i jej powigzania z dziataniami i interpretacja-
mi pracy i jej aspektow dokonywanymi przez pracownikéw. Kultura organizacyj-
na rozumiana jest jako jedna z wielu zmiennych lub jako zmienna posredniczaca
w korelacjach migdzy innymi zmiennymi organizacyjnymi, ktére odznaczajg si¢
wyzszym stopniem uniwersalizmu. Staboscig tego modelu kultury organizacyjnej
jest to, ze nie dowiadujemy si¢ z niego zbyt wiele na temat proceséw zachodzacych
migdzy jednostkami a otoczeniem kulturowym. Brakuje w tym modelu miejsca na
ludzki subiektywizm z jego niuansami kulturowymi'®.

Trzeci model analizy organizacji, wyrdzniony przez K. Koneckiego, zostat
przez niego nazwany indeterministycznym modelem analizy. Kultura jest tu for-
ma przejawiania si¢ ludzkiej $wiadomosci. Badania prowadzone w tym zakresie
skupiajg si¢ na ogladzie organizacji jako subiektywnego do§wiadczenia i analizujg
wzory (szablony) czynigce zespotowe dziatania organizacyjne mozliwymi. J. Ga-
ciarz i A. Marcinkowski dodajg do tego spostrzezenie, ze kultura jest konieczna dla
zrozumienia wszystkich typow zjawisk w organizacji. Kazdy typ dziatania w orga-
nizacji ma swoja faze kulturowa. Tak wigc kultura jest w tym ujeciu mechanizmem
stanowienia organizacji.

Glowna teza artykulu, moéwigca o tym, iz kultura i strategia s3 dwoma wy-
miarami organizacji, miedzy ktérymi zachodzi sprzezenie zwrotne, znajduje liczne

16 J. Lucewicz, Organizacyjne zachowania czlowieka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
1999, s. 75.

17 K. Konecki, Kultura organizacyjna japornskich przedsigbiorstw przemystowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dZ 1994, s. 3-4.

8 Ibidem, s. 5.
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potwierdzenie w literaturze naukowej, zarowno polskiej, jak i obcej, a takze w prak-
tyce zycia gospodarczego. Wazna determinantg w wyborze strategii organizacji sga
wartosci. Czgsto naczelni dyrektorzy, stawiani w obliczu tej samej obiektywnej
informacji, wybieraja rzne strategie, opierajac si¢ na wewngtrznym nastawieniu do
okreslonych wartosci. Klasyfikacja Eduarda Sprangera zawiera sze$s¢ modelowych
orientacji na wartosci: teoretyczne, ekonomiczne, estetyczne, spoteczne, polityczne
i religijne. Najwigksza liczba wysokich rangg kierownikdéw wykazuje orientacje na
warto$ci w nastepujgcej kolejnosci: ekonomiczne, teoretyczne i polityczne'®.

Kultura jako przeszkoda zmian strategii

Wryniki analizy sytuacji modelowej, w ktorej kultura organizacyjna stanowi
element dominujacy wzgledem strategii, wskazuja, ze kultura nie pozwala na do-
konanie zmiany strategii. Dziala wigc ona w sposob destrukcyjny na organizacje,
hamujac tym samym jej rozwoj.

Opisany stan mozna niewatpliwie okresli¢ mianem konfliktu. W dociekaniach
nalezy zatem zastosowac¢ instrumenty odpowiednie do rozpatrywania kwestii kon-
fliktow organizacyjnych. Skutki konfliktow w wigkszosci przypadkéw sa nega-
tywne. Konflikt prowadzi do dezintegracji, do rozbicia spojnosci zespotu. Sprawia,
Ze organizacja zuzywa wiele energii na dzialania zwigzane z nim samym i z prze-
zwycigzeniem jego skutkow, co utrudnia realizacj¢ celow organizacyjnych, grupo-
wych i indywidualnych. Termin ,,konflikt” ma zabarwienie negatywne. Jednakze
doswiadczenie i prezentowane w literaturze opinie wskazuja, ze konflikt moze nie-
jednokrotnie mie¢ cechy pozytywne. Dodatnig funkcje identyfikacyjng konflikt
moze petni¢ wowcezas, gdy pod jego wplywem nastepuje wzrost poczucia tozsa-
mosci organizacyjnej, gdy nastepuje uswiadamianie wlasnych postaw, pogladow,
systemow wartosci, a takze gdy pojawia si¢ poczucie r6znicy migdzy organizacja
a innymi organizacjami i otoczeniem. Pozwala to na sterowanie wlasnym rozwo-
jem. W literaturze fachowej mozna spotkac si¢ z pojeciem zarzadzania przez kon-
flikt. Terminu tego uzywaja teoretycy, ktorzy chca podnies¢ range pozytywnych
funkcji konfliktu.

Mimo ze konflikt moze przynie$¢ niekiedy korzysci, najczesciej jego konse-
kwencje sg dla organizacji negatywne. Szczeg6élnie odczuwalne sg konflikty wy-
stepujace w obszarze kultury organizacji. Subtelno$¢ materii dotyczacej konfliktu
wymaga od menedzeréw umiejetnosci jego diagnozowania, co oznacza mozliwosé
ujawnienia jego przyczyn, przebiegu, rodzaju, a takze potencjalnych skutkow dla
organizacji. Diagnoza taka jest trudna, poniewaz grupy badz struktury organizacji

1 W.D. Guth, R. Tagiuri, Personal Values and Corporate Strategy, ,,Harvard Business Review” 1965,
September, s. 10.
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znajdujace si¢ w konflikcie daza do jego ukrycia jako stanu nieakceptowanego spo-
fecznie. Konflikt podwaza bowiem poczucie warto$ci okreslonej wspdlnoty.

Jesli w organizacji funkcjonuje dobrze zdefiniowana kultura, to wowczas gdy
kultura ta nie nadgza za zmianami zachodzacymi w otoczeniu rynkowym, staje si¢
ona dla organizacji ogromng przeszkoda®’. Edgar H. Schein wyraza opinig, ze zbio-
rowy sukces, ostatecznie przezycie organizacji i jej trwanie zalezg od wlasciwego
rozumienia, czym jest panujgca w organizacji kultura, gdzie lezg jej mocne i stabe
strony, a takze od tego, na ile jest ona zbiezna ze strategicznymi celami organiza-
cji?!. George S. Yip jest zdania, iz kultura jako najdelikatniejsza czg¢$¢ sktadowa or-
ganizacji moze w znaczacy sposoéb wspomagac lub hamowac strategie, szczegdlnie
globalng?. W niektorych wypadkach, twierdzi E.H. Schein, organizacja nawet nie
moze wyobrazi¢ sobie niektorych opcji strategicznych, poniewaz jest to niemozliwe
ze wzgledu na przyjeta przez organizacj¢ misje i sposob jej realizacji®’. Jay Lorsch
stwierdza, ze kultura moze przyja¢ forme niewidocznej bariery utrudniajgcej
zmiany organizacyjne, szczegolnie strategii. Stan taki trafnie nazwatl ,,strategiczng
krotkowzrocznos$cig”™?.

Konsolidacja kultury i strategii —
analiza przypadku koncernu DaimlerChrysler

Jak trudny moze by¢ proces integracji firm, ktorych kultury sie réznia, poka-
zuje przyktad potaczenia dwoch gigantéw przemystu motoryzacyjnego w koncern
DaimlerChrysler®. Potaczenie obu firm jest przyktadem strategii rozwoju przez
fuzje. Jak twierdzi Maria Romanowska, fuzja polega na potgczeniu si¢ dwoch lub
wiecej niezaleznych przedsiebiorstw, przy czym w jej wyniku kazde z przedsie-
biorstw traci odrgbno$¢ i osobowo$¢ prawna. Powstaje w ten sposob catkowicie
nowy podmiot gospodarczy, ktory czgsto w nazwie zatrzymuje nazwy obu uprzed-
nio samodzielnych firm?*. Tego typu transakcja z zatozenia ma charakter partnerski
w odroznieniu od przejecia firmy, ktore ma wydzwigk negatywny.

2 M. Siegel, The Persil of Culture Conflict, ,,Fortune” z 11.09.1998 1., s. 3-7.

21 N. Page, Intangible — but with an ever-increasing value, ,,Financial Times” z 10.01.1999 r., s. 1.

22 G.S. Yip, Strategia globalna, PWE, Warszawa 1996, s. 242.

2 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1997,
s. 381.

2 JW. Lorsch, Strategic Myopia: Culture as an Invisible Barrier to Change, w: R.H. Kilmann,
M.J. Saxton, R. Serpa, and others, Gaining Control of the Corporate Culture, San Francisco, Jossey-
Bass 1985.

% Por. A. Jamiotkowski, W poszukiwaniu straconej tozsamosci, ,,Rzeczpospolita” z 16.11.1999 r.,
dodatek ,,Moje Auto”, s. 1.

26 M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, PWE, Warszawa 1998, s. 149.
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Jak twierdzi Zdzistaw Piericionek, strategia polaczen zaliczana jest do ele-
mentarnych sposobow realizacji wzrostu przedsi¢biorstw oraz konkurencji?’. Wielu
znawcOw zagadnienia wyraza opini¢, iz jest to najwazniejsza droga wzrostu firm
w krajach rozwinietych. Do negatywnych skutkéw fuzji Z. Pier§cionek zalicza
przede wszystkim utrate tozsamosci taczacych si¢ organizacji gospodarczych. Fakt,
ze kazda z organizacji byla przed polaczeniem inng organizacja, wplywa na to,
ze po polaczeniu w jeden twor gospodarczy powstajg trudnosci mogace doprowa-
dzi¢ do obnizenia efektywnosci nowego przedsicbiorstwa. Wiele wskazuje na to, ze
trudno$ci w sferze zespolenia roznych tozsamosci Daimlera i Chryslera, tak by po-
wstala jednolita wzbogacona kultura organizacyjna DaimlerChrysler, prowadzity
do zaktocen w realizacji strategii organizacji.

Istotng role w tej kulturowej kolizji odegraty elementy tozsamosci narodowe;.
Przedstawiciele firmy jednak zaprzeczali, ze w organizacji istniat konflikt kultu-
rowy. Zdaniem analitykow byly to typowe trudnosci towarzyszace potaczeniu roz-
nych stylow zarzadzania i pracy, czyli r6znych kultur organizacyjnych. Taki stan
prowadzit do wymiernych strat przedsi¢biorstwa. Zdaniem zarzadu dotychczaso-
wa strategia miata by¢ realizowana, gdyz 6wczesne trudnosci nie byty natury psy-
chologicznej czy narodowosciowej. Rynek Zle ocenial proces integracji gigantow
motoryzacyjnych. Gto§no moéwiono o ideologicznym konflikcie miedzy Stallkam-
pem, weteranem integracji firm ze strony amerykanskiej, a Niemcem Schremppem,
ktory wolal szybka, bez drobiazgowego zszywania, szorstka integracje. Analitycy,
ktorzy oceniali odejscie z firmy Stallkampa, twierdzili, ze byta to powazna strata
dla DaimlerChrysler. Tak wnikliwe pytania i analizy personalnych problemow kon-
cernu $wiadczg o wadze czynnikow z obszaru kultury organizacji.

Nikogo nie powinny dziwi¢ niemieckie emocje towarzyszace polaczeniu Da-
imler-Benza z Chryslerem. Koncern niemiecki cieszyt si¢ w Niemczech olbrzymim
uznaniem, byt symbolem poziomu gospodarki niemieckiej. Na pytanie o usytu-
owanie koncernu na tle 200 najsilniejszych przedsi¢biorstw handlowych i prze-
mystowych w Niemczech kadra kierownicza odpowiedziata, ze Daimler-Benz jest
niekwestionowang gwiazda ankiety. Odpowiedz wyraznie wskazywata na to, ze
koncern jest najbardziej szacowna organizacja gospodarcza. Badanie byto o tyle in-
teresujace, ze przedtem w tak bezposredni sposob nie zadano takiego pytania i nie
przeprowadzono badania image’u firmy?*®.

Potega finansowa tej organizacji gospodarczej byta rownie szanowana jak jej
rozmiary i kompetencje. Swiadomos¢ tradycji i kultury technicznej, pionierskie
rozwigzania techniczne, sukcesy w wyscigach samochodowych to tematy zna-

27 7. PierScionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 420 i n.
28 K. Huber, Image czyli jak by¢ gwiazdg na rynku, Business Press Ltd., Warszawa 1994, s. 184.
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ne. Oceniajac czynniki decydujace o image’u: niezaleznos¢, jako$¢ zarzadzania,
innowacyjnos$¢, solidnos¢, atrakcyjnos$¢ systemow zarzadzania, lojalnos¢ wspot-
pracownikoéw, zasieg miedzynarodowy — Daimler-Benz znalazt si¢ na pierwszym
miejscu. W ocenie czynnika dotyczacego jakos$ci zarzadzania Daimler-Benz uzy-
skal 179 punktow. Czynnik innowacyjnosci, ze swymi 56,4 proc., zajal w ocenie
image’u drugg pozycje. Przedsiebiorstwo Daimler-Benz oceniono takze jako naj-
bardziej innowacyjne®.

Dawni pracownicy amerykanskiej firmy Chrysler przyzwyczajeni do amery-
kanskiej kultury pracy, polegajacej w duzym stopniu na zdecydowanie ptaskim
uktadzie organizacyjnym i swobodnym dostepie do kadry menedzerskiej najwyz-
szego szczebla, nie mogli zaakceptowaé skonstruowanej hierarchicznie struktury
zarzadzania opartej na niemieckiej kulturze pracy. Niezadowoleni z niedostatkow
w wymianie informacji w przedsiebiorstwie podkreslali, ze nie akceptuja faktu
traktowania ich w duchu sprzecznym z amerykanskimi standardami codziennej
demokracji.

Amerykanska kultura organizacji stata si¢ w tym wypadku nie do przyje-
cia dla Niemcéw. Juz po pierwszym roku od momentu polaczenia twierdzono, ze
proces integracji bedzie przebiega¢ w znacznie dtuzszym czasie niz zakladany.
Wariant optymistyczny si¢ nie sprawdzil. Gdy szef amerykanskie;j filii organizacji
Amerykanin James P. Holden stracit pracg, amerykanski personel stawat si¢ coraz
bardziej sfrustrowany, zwtaszcza faktem, iz Niemcy przestali juz nawet udawac,
ze polaczenie olbrzymoéw nastapito na rownych prawach. Niemiecki koncern zwy-
czajnie przejatl za 36 mld USD firme uwazang za najbardziej rozwojowa sposrod
amerykanskich poteg motoryzacyjnych.

W opinii Davida Cole’a z Uniwersytetu Michigan najtrudniejsze w ta-
kim potaczeniu byty réznice kulturowe, zaréwno korporacyjne, jak i naro-
dowe. Pracownikom obydwu przedsigbiorstw z duzym trudem przychodzito
akceptowanie wzajemnych odmiennos$ci przy mocnym poczuciu wlasnej tozsamo-
$ci kulturowej*. Tak wigc ich silne kultury korporacyjne stanowity powazng prze-
szkode w integracji.

Niemcy ubolewali nad tym, Ze jezykiem korporacji stat si¢ angielski. Opano-
wanie jezyka jednak nie rozwigzywato problemu komunikowania si¢ ponadkultu-
rowego. Z czasem zardwno Niemcy, jak i Amerykanie musieli znalez¢ ,,wspdlny
jezyk”. Znawcy tego typu problematyki byli zdania, ze nowemu organizmowi go-
spodarczemu zajmie to kilku lat*.

2 Ibidem, s. 185.

30 Zob. A. Jamiotkowski, Gwiazda gwiezdzie nieréwna, ,,Rzeczpospolita” z21.11.2000 r., s. G 4.
31 Por. A. Jamiotkowski, W poszukiwaniu straconej tozsamosci, op.cit., s. 1.

32 Ibidem.
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Edward T. Hall twierdzi, ze ludzie reprezentujacy odmienne kregi kulturowe
nie tylko mowig réznymi jezykami, lecz takze przebywaja w odrebnych rzeczywi-
sto$ciach zmystowych. Selekcjonowanie danych zmystowych przepuszcza jedne
sygnaty, a odcedza inne do tego stopnia, ze okreslone doznanie postrzegane przez
jeden zespot kulturowo uksztattowanych filtrow moze by¢ diametralnie rézne od
tego doznania postrzeganego przez inny zespot filtrow™®.

Wielu przedstawicieli obszaru kultury niemieckoj¢zycznej zwraca szczegdlng
uwage na swoisty sposob pojmowania i traktowania czasu i przestrzeni. Ich zda-
niem Amerykanie nie pozostawiaja praktycznie najmniejszego luzu w strukturze
swego czasu 1 pedantycznie podchodzg do harmonogramu zaje¢ i pracy. Sebastian
de Grazia w publikacji: Of Time, Work and Leisure podkresla fakt, iz Amerykanie
nie zostawiajg dla siebie czasu wolnego. Niemcy, a szerzej Europejczycy, przezna-
czaja go wiecej na to wszystko, co jest zwiazane z istotnymi relacjami miedzyludz-
kimi; w Europie licza si¢ w istotnym stopniu takie wlasnie relacje, podczas gdy
w Stanach Zjednoczonych ogromne znaczenie ma zelazny harmonogram zajec¢*.

Hall wysuwa twierdzenie, ze bez wzglgdu na to, jakie podejmie si¢ dziatania,
nie jest mozliwe wyzbycie si¢ wlasnej kultury, poniewaz jest ona zapisana w na-
szym systemie nerwowym i okresla nasz sposob postrzegania $wiata. Przewazajaca
cze$¢ kultury pozostaje w ukryciu i poza zasiggiem $wiadomej kontroli, sktadajac
si¢ na zasadniczg tkanke ludzkiej egzystencji. Jesli niewielkie fragmenty kultury
dotra do §wiadomosci, nawet wowczas trudno je zmienic, i to nie dlatego, ze po-
strzegane sg wowczas indywidualnie, lecz dlatego, ze ludzie nie moga dziata¢ ani
wchodzi¢ ze sobg w kontakt w jakikolwiek sensowny sposob inaczej niz za posred-
nictwem kultury.

Znaczacy wplyw na funkcjonowanie organizacji gospodarczych maja uwa-
runkowania narodowosciowe w podejmowaniu decyzji, formutowaniu celéw i ich
realizacji przez menedzeréow. Pochodzenie menedzeréw i pracownikow firmy sa
réwnie wnikliwie oceniane jak to, w jakich szkotach zostali wyksztatceni i gdzie
firma ma zamiar ich wysta¢ w celu realizacji przedsigwzi¢¢ gospodarczych. Kultu-
ra, jaka przynosi z sobag pracownik, oddzialuje na jego przyszle decyzje, wybory,
preferencje, system uzewnetrznianych w pracy wartosci.

Kultura organizacyjna nie jest czyms, co charakteryzuje firme¢ w sposob wy-
abstrahowany, oczyszczony z kontekstu. Jest ona mocno powigzana z wieloma
elementami natury wewngtrznej 1 zewngtrznej. W sytuacji gdy mamy do czynie-
nia z fuzja lub przejeciem, wpltyw kultur narodowych na dalsze funkcjonowanie
organizmu gospodarczego jest znaczacy dla wypadkowej, jaka jest system two-

3 E.T. Hall, Ukryty wymiar, PIW, Warszawa 1978, s. 25.
3 Ibidem, s. 178-179.
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rzacych si¢ wspolnie wartosci i norm*. Trzeba mie¢ jednak §wiadomos¢, ze kul-
tura narodowa nie jest centralnym skladnikiem procesu zarzadzania i istnienia
przedsigbiorstwa.

W organizacjach migdzynarodowych zarzady czesto preferuja w procesach de-
cyzyjnych rozwigzania, ktore w ich mniemaniu wydaja si¢ najkorzystniejsze dla or-
ganizacji jako cato$ci, cho¢ moze na tym ucierpie¢ lokalna dziatalno$¢ firmy. Jesli
zarzadowi zalezy na preferowanym przez siebie rozwigzaniu, stara si¢, by osiggneto
ono status rozwigzania dominujgcego’®.

Na tle tego stwierdzenia, a takze w konteks$cie zroznicowania kulturowego ta-
czacych si¢ organizacji gospodarczych warto zastanowic si¢ nad przyjeciem zasady
dostatecznego stopnia unifikacji kultury organizacji gospodarczej. Ma on swoje
zrodta zardwno w literaturze dotyczacej zarzadzania, jak i w pracach znanych fi-
lozoféw. Laureat Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii, profesor Herbert Simon
twierdzi, ze: ,,W wigkszosci przypadkéw przy podejmowaniu decyzji, czy to indy-
widualnej, czy organizacyjnej chodzi o wykrycie i wyselekcjonowanie rozwigzan
zadowalajacych; jedynie w wyjatkowych przypadkach chodzi o wykrycie i wyse-
lekcjonowanie rozwigzan optymalnych”.

Gospodarka i technika nie uznajg ani granic kulturowych, ani politycznych; sg
wiec one dzisiaj sitg zdolng przezwycigzy¢ nacjonalizmy kulturowe*.

W licznych zagranicznych organizacjach gospodarczych proces konstruowania
nowej kultury rozpoczyna si¢ od wywiadow, kwestionariuszy i obserwacji artefak-
tow, co jest pomocne w ustaleniu réznic kulturowych. Te typowo socjometryczne
i psychometryczne techniki pomiaru dajg uogdlniony obraz. Dlatego tez przy wy-
cigganiu z nich wnioskow nalezy mie¢ na wzgledzie, ze dotycza niezwykle subtel-
nej materii ludzkich wnetrz. Zebrane wyniki badan nalezy podda¢ analizie, aby
stwierdzi¢, ktore roznice miedzy kulturami sprawiaja, iz rodzi si¢ konflikt nie do
obejscia, a ktore sg podstawg do budowania wspolnych wartosci. Tak wigc nalezy
jasno sprecyzowac czynniki dzielace i taczace ludzi i Srodowiska. Taki audyt kul-
turowy jest bardzo pomocny w sytuacji zmiany kultury organizacji gospodarczej®.

Whioski

W badaniu kultury organizacyjnej pod katem przeszkod, jakie stawia ona
zmianie strategii, nalezy jasno okresli¢ profil kultury organizacji. Istotne znacze-

3 G. Aniszewska, 1. Gielnicka, Szok kulturowy. Kultura narodowa a kultura organizacyjna, ,,Personel”
1997, nr 11, s. 34.

3¢ J. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, op.cit., s. 156.

37 Zob. G. March, H. Simon, Teoria organizacji, PWE, Warszawa 1964, s. 228.

3 R. Dubos, Pochwata réznorodnosci, PIW, Warszawa 1986, s. 194.

¥ G. Aniszewska, 1. Gielnicka, Szok kulturowy..., op.cit., s. 58.
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nie w badaniu ma ocena stosunku do zmian. Niska lub wysoka warto$¢ kryterium
wskazuje na niechetny lub pozytywny stosunek do zmian. Niechgtny, negatywny
stosunek do zmian charakteryzuje dgzenie do zachowania bezpieczenstwa dziata-
nia w oparciu o przepisy. Natomiast w pozytywnym stosunku do zmian dominuje
dazenie do spontanicznego dziatania nieskrgpowanego przepisami.
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Streszczenie

Autor przedstawia miejsce kultury w rozwoju organizacji. Stwierdza, ze moze
stac si¢ istotng bariera zmiany strategii organizacji. Dlatego planujgc zmiany, nalezy
jasno okresli¢ profil tej kultury. Autor opisuje przyktad koncernu DaimlerChrysler.

Summary

The author presents the place of culture in the development of the organization.
He states that it can become a significant barrier to changing the organization’s stra-
tegy. Therefore, when planning changes, you should clearly define the profile of this
culture. The author describes an example of the DaimlerChrysler concern.
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Agnieszka Milczarczyk-Wozniak
OBSLUGA CELNA W TRANSPORCIE LOTNICZYM

We wspotczesnej gospodarce §wiatowej transport towarow odgrywa kluczowa
rolg. Dzigki postgpowi technicznemu i technologicznemu stat si¢ szybszy i bardziej
efektywny. Doprowadzito to do rozwoju handlu migdzynarodowego na nienotowa-
ng dotychczas skalg. Jednoczesnie postgpujacy proces globalizacji doprowadzit do
wzrostu konkurencyjnosci cenowej migdzy przedsicbiorstwami. W konsekwencji
wiele z nich zaczelo lokalizowa¢ swoja produkcje w réoznych rejonach swiata. Row-
noczesnie coraz wazniejszy stat si¢ niezawodny, terminowy i bezpieczny trans-
port tadunkow. Tak wysokie standardy najlepiej spetnia transport lotniczy. Dlatego
mimo stosunkowo wysokich kosztow w poréwnaniu z innymi rodzajami transportu
odnotowuje on tendencje wzrostowa. Bardzo waznym elementem majacym wplyw
na wspomniane kryteria — zwlaszcza w obrocie mi¢gdzynarodowym — jest sprawna
odprawa celna przewozonych towarow.

Elementy kalkulacyjne

Z punktu widzenia obstugi celnej efektywna odprawa celna towaréw w trans-
porcie lotniczym zalezy od tzw. elementéw kalkulacyjnych, czyli: taryfy celnej,
wartosci celnej towaru oraz regut pochodzenia towaru. Z jednej strony wptywaja
one na koszty, z drugiej — na terminowos$¢ odprawy celne;.

Taryfa celna jest usystematyzowanym wykazem towaréw z przyporzadko-
wanymi do nich stawkami celnymi. To podstawowe narzedzie stuzgce organom
celnym na granicy panstwa (w analizowanym przypadku — portu lotniczego) do
ustalania wysokosci optat celnych. Zadeklarowanie prawidtowego kodu taryfowe-
go w zgloszeniu celnym istotnie skraca czas odprawy do niezb¢dnego minimum.
Obecnie taryfy wiekszosci panstw $wiata podlegaja ujednoliconej klasyfikacji'.
Podstawowg jest Nomenklatura scalona (ang. Combined Nomenclature, CN). Na
jej podstawie towary przywozone na obszar Unii Europejskiej (UE) sa oznaczane
o$miocyfrowymi kodami. W prawidlowej klasyfikacji towarow pomagaja przede
wszystkim Ogolne reguty interpretacji Nomenklatury scalonej. Podstawa do stoso-
wania systemu zharmonizowanego (HS) jest Miedzynarodowa konwencja w spra-

! P. Witkowski, Instytucje wspélnotowego prawa celnego w migdzynarodowym obrocie towarowym,
Wydawnictwo WSSMIKS, Chetm 2008, s. 259.
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wie zharmonizowanego systemu okreslania i kodowania towarow, sporzadzona
14 czerwca 1983 roku w Brukseli®.

Ustanowienie bazowej podstawy prawnej dotyczacej klasyfikacji towaréw na
potrzeby odprawy celnej zaowocowato zwickszeniem przejrzystosci tych odpraw.
Jednakze rozbudowywanie tego systemu przez poszczegodlne panstwa znaczaco
zaburzyto zakladany przez konwencje poziom harmonizacji taryf celnych w skali
$wiata. Dlatego jedna z czgstszych przyczyn opoznien odpraw celnych, a w kon-
sekwencji dostaw towarow do odbiorcy, jest weryfikacja przez organy celne kraju
przyjmujacego kodow taryfowych (a co za tym idzie stawek celnych) zadeklarowa-
nych przez zglaszajacego. Stawki celne sg bowiem podstawowym elementem taryfy
celnej. Taryfa celna UE obejmuje stawki celne konwencyjne, autonomiczne i pre-
ferencyjne. Stawki konwencyjne stosowane sg do towardw pochodzacych z krajow
nalezacych do Swiatowej Organizacji Handlu (WTO) lub ktore maja klauzule naj-
wyzszego uprzywilejowania (KNU)®. Natomiast stawki celne autonomiczne stoso-
wane sg w stosunku do towaréw pochodzacych z krajow i regiondow innych niz te,
wobec ktorych stosuje si¢ stawki konwencyjne, ale tylko wtedy, gdy stawka kon-
wencyjna jest wyzsza od okreslonej dla tego towaru stawki autonomicznej lub gdy
stawka konwencyjna nie zostata okreslona. Stawki te majg rowniez zastosowanie do
towarow, dla ktorych nie mozna ustali¢ kraju lub regionu pochodzenia. Wowczas
stosuje si¢ stawke celng autonomiczng, podwyzszong o 100 proc. lub stawke celng
konwencyjna, rowniez podwyzszong o 100 proc., jezeli jest wyzsza od stawki celne;j
autonomicznej. Stawki celne preferencyjne sa obnizone lub zerowe*. Ponadto taryfa
celna UE obejmuje: preferencyjne $rodki taryfowe wynikajace z uméw miedzyna-
rodowych zawartych przez Uni¢ z krajami trzecimi; jednostronnie wprowadzone
przez Unie $rodki taryfowe w obrocie towarowym z krajami trzecimi; autonomicz-
ne zawieszenie stawek celnych, umozliwiajace obnizenie naleznosci celnych na
okreslone towary lub zwolnienie z tych naleznosci oraz inne $rodki taryfowe, prze-
widziane odr¢bnymi przepisami.

W UE stosowanie taryfy celnej w praktyce ulatwia jej elektroniczna wersja.
Okreslana jest ona mianem zintegrowanej taryfy celnej Unii Europejskiej (TARIC).
TARIC jest bazg danych zarzadzang przez Komisj¢ Europejskg. Zawiera informa-
cje o wysokosci stawek celnych, preferencjach celnych, kontyngentach taryfowych,
zawieszeniu stawek celnych, stosowanych ctach antydumpingowych lub wyrow-
nawczych. Oprocz kodu taryfowego towaru w TARIC mozna znalez¢ szczegdtowe

2 Dz.U. z 1997 . Nr 11, poz. 62. Zob. A. Nowacki, Swiatowa Organizacja Cel — Rada Wspéipracy
Celnej, ,,Monitor Prawa Celnego” 1997, nr 7, s. 365.

3 Klauzula najwyzszego uprzywilejowania stosowana jest zgodnie z zasadami Uktadu ogdlnego
w sprawie taryf celnych i handlu (GATT) z 1947 .

* P. Witkowski, Instytucje wspolnotowego prawa..., op.cit., s. 262-263.
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informacje na temat ograniczen w handlu poszczegélnymi towarami z wybranymi
panstwami trzecimi. W Polsce jej dane wykorzystywane sg za pomocg krajowego
Systemu Zintegrowanej Taryfy Celnej ISZTAR, zarzadzanego przez ministerstwo
finansow (obecnie jest to wersja ISZTAR4)’.

Nie mniej waznym uregulowaniem wplywajacym na terminowo$¢ dostaw
w transporcie lotniczym jest warto$¢ celna towaru. Okreslana jest ona w celu usta-
lenia kwoty naleznosci pobieranych przez organy celne. Podstawe jej stosowania
w skali migdzynarodowej stanowi tzw. Kodeks wartosci celnej GATT (obecnie
WTO), ktéry wprowadzit wspdlng dla cztonkow GATT/WTO metodologi¢ okresla-
nia wartosci celnej towarow. Wartos¢ celna stuzy obliczeniu naleznosci celno-po-
datkowych. Jest oceniana przez organy celne w pierwszej kolejnosci na podstawie
faktury (moze temu stuzy¢ zaré6wno faktura handlowa, jak i pro forma). Dokument
ten zawiera informacje na temat ilosci i ceny sprowadzanego z zagranicy towaru.
W razie jakichkolwiek watpliwosci organy celne moge zakwestionowaé wartosc¢
towaru podang na fakturze i na podstawie wszelkich dostgpnych danych okresli¢
nowg wartos¢ realng. Weryfikacja wartosci celnej odbywa si¢ na podstawie kilku
okreslonych prawem metod: wartosci transakcyjnej, warto$ci transakcyjnej towa-
réow identycznych, wartos$ci transakcyjnej towaréw podobnych, ceny jednostkowe;j
(metoda dedukcyjna), wartosci kalkulowanej oraz ostatniej szansy. Wykorzysty-
wane sg tez dodatkowe dokumenty i wszelkie mozliwe do uzyskania informacje
o samym towarze, okoliczno$ciach jego wyprodukowania oraz nabycia. Metoda
wartosci transakcyjnej jest podstawowa metodg ustalania wartosci celnej, pozostate
to tzw. metody zastepcze. Wszystkie metody powinny by¢ stosowane w kolejnosci,
tzn. nastgpng w kolejno$ci metode mozna zastosowaé dopiero w braku mozliwosci
zastosowania metody poprzedniej. Oczywiscie rozwigzania te majg zastosowanie
w przypadkach ewidentnych naruszen przepiséw prawa celnego.

Prawidtowe ustalenie wartos$ci celnej wigze si¢ z wlasciwym oszacowaniem
kosztow nie tylko samego towaru, ale rowniez kosztéw poniesionych do granicy
celnej, zwigzanych z produkcjg 1 sprowadzeniem tych towardéw, a nieuwzglednio-
nych w ich cenie (tzw. cena fakturowa lub cena ex works) na moment sprowadzenia.
W przypadku transportu lotniczego oznacza to, ze jest to port lotniczy, ktory jest
portem docelowym dla danego towaru. Do wartosci celnej dolicza si¢ koszty w nigj
nieujete, a faktycznie poniesione przez kupujacego. Zadne inne koszty, poza enu-
meratywnie wymienionymi w przepisach, nie powinny powigkszac tej wartosci,
szczegblnie w przypadku transportu lotniczego. Koszty te powinny by¢ doliczone
do ceny towaru tylko na podstawie obiektywnych i wymiernych danych. Nato-
miast do wartosci celnej nie wlicza si¢ kosztow zwigzanych z importem towarow,

5 Strona: http://puesc.gov.pl/isztar4 /, dostgp: 10.04.2019 1.
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ale poniesionych po przekroczeniu granicy. Oznacza to, iz nie dotyczy to kosztow
poniesionych po dotarciu do docelowego portu lotniczego. Wymienione koszty nie
sg wliczane do wartos$ci celnej wowczas, gdy istnieje mozliwos¢ wyodrebnienia ich
z ceny towaru. W przypadku transportu lotniczego wiele z tych kosztéw jest kosz-
tami stalymi (np. transport), przez co tatwymi do oszacowania, a jednocze$nie do
zweryfikowania przez organy celne kraju przyjmujacego.

Na efektywno$¢ odprawy celnej towaré6w w transporcie lotniczym wplyw maja
réwniez przepisy dotyczace regutl pochodzenia towaréw. Stuza one do okreslenia
ekonomicznej przynaleznos$ci towarow do konkretnego kraju lub regionu. W wigk-
szosci uregulowan za kraj (region) pochodzenia towaru uwaza si¢ miejsce, gdzie
towar zostat wyprodukowany lub poddany ostatniej, istotnej obrobee. Specyfika sto-
sowania regut pochodzenia towaréw wynika — z jednej strony — z wysokiego stop-
nia ich standaryzacji na poziomie miedzynarodowym (tzw. niepreferencyjne reguty
pochodzenia), z drugiej — zasad ksztattowania tego rodzaju uregulowan na poziomie
krajowym (regionalnym) (tzw. preferencyjne reguly pochodzenia). Nieznajomos¢
owych regul moze si¢ przyczyni¢ do opoéznienia odprawy celnej. Dotyczy to przede
wszystkim kwestii zwigzanych z wtasciwym dokumentowaniem pochodzenia to-
warow przez zainteresowane podmioty, a zwlaszcza warunkow, jakie muszg zostac
spetnione, aby pochodzenie to mogto by¢ uznane przez organy celne.

Reguty pochodzenia towarow wynikajg z umoéw migdzynarodowych. Podsta-
wowym aktem prawnym jest Porozumienie w sprawie regut pochodzenia towarow.
Tworzy ono mozliwie przejrzyste, bezstronne, spdjne i neutralne reguly dotyczace
ustalania pochodzenia towarow. Nie sg nim objete reguty wynikajace z umownych
systemdw handlowych, ktére przyznaja sobie wzajemne preferencje taryfowe. War-
to jednak pamigtaé, ze panstwa przyznajace owe preferencje biorg za punkt odnie-
sienia reguty niepreferencyjne, modyfikujac je na korzys¢ umawiajacych si¢ stron
kosztem panstw trzecich.

Za towary pochodzace z okreslonego kraju uznaje si¢ produkty tzw. catko-
wicie uzyskane w tym kraju lub towary, do ktérych wytworzenia uzyto innych
produktow, pod warunkiem ze zostaly one poddane w tym kraju wystarczajacemu
przetworzeniu. Do towarow calkowicie uzyskanych w kraju naleza: produkty mi-
neralne, rosliny i produkty roslinne, zwierzgta i produkty z nich, itp. Dotyczy to
réwniez odpadow i pozostatosci powstatych w wyniku procesu produkcyjnego oraz
towarow wytworzonych w okreslonym kraju (regionie) wytacznie z wymienionych
towaroéw. Generalna zasada dotyczaca ustalania preferencyjnego i niepreferencyj-
nego pochodzenia towaréw okresla, iz za wystarczajace przetworzenie uznaje si¢
takie czynnos$ci dokonywane na towarze, ktore powoduja, ze produkt jest klasyfi-
kowany do innego kodu taryfowego niz kody obejmujace kazdy z uzytych potpro-
duktow. Oznacza to, ze w sytuacji, kiedy w produkcje towaru zaangazowany jest
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wigcej niz jeden kraj, towar jest uznawany za pochodzacy z tego kraju, w ktérym
zostal poddany ostatniej, istotnej i ekonomicznie uzasadnionej obrobce lub prze-
tworzeniu. Nie bedzie uznany za pochodzacy z okreslonego kraju towar poddany
takiej obrobce lub przetworzeniu, ktorych jedynym celem byto obejscie przepi-
sow. Dlatego na zmiang¢ pochodzenia towarow nie majg wplywu proste czynnosci,
np. suszenie, chtodzenie, sortowanie, zmiana opakowan, znakowanie towarow.

Ustalenie pochodzenia towarow dokonywane jest na podstawie dokumentéw
pochodzenia, ktorymi sg: §wiadectwo pochodzenia, faktura, specyfikacja towa-
row, kontrakt, $wiadectwo jakosci Iub inny dokument urzgdowy, jezeli ma on za-
mieszczong informacj¢ o kraju (regionie) pochodzenia towaru, oraz na produkcie
widnieje trwate oznaczenie kraju pochodzenia. Warunkiem uznania $wiadectwa
pochodzenia jest jego prawidtowe wystawienie przez organy upowaznione w kraju,
z ktorego nastapit wywoz towaru. Dokument ten musi zosta¢ przedtozony orga-
nom celnym wraz z innymi w dniu zgloszenia towaru do wywozu. Wystawienie
$wiadectwa moze nastgpi¢ po dokonaniu wywozu towaru, pod warunkiem ze nie-
wystawienie §wiadectwa bylo spowodowane pomytka, nieumy$lnym przeoczeniem
lub zostato ono wystawione, ale nie zostato przyjete w kraju przywozu z powodow
formalnych. Na potrzeby udokumentowania niepreferencyjnego pochodzenia to-
warow wymagane jest tzw. zwykte §wiadectwo pochodzenia. Powinno by¢ sporza-
dzone przez organ upowazniony w kraju do wydawania $§wiadectwa pochodzenia
wraz z po$wiadczeniem, ze towar, ktorego swiadectwo dotyczy, pochodzi z tego
kraju. Swiadectwo musi rowniez zawiera¢ dane niezbedne dla celow identyfikacji
towaru nim objetego. Inaczej sytuacja przedstawia si¢ w przypadku preferencyj-
nych regut pochodzenia towarow. Zarowno wykazy towarow, jak i szczegodtowe
wymagania zawarte w protokolach w sprawie regul pochodzenia sg roézne, dlate-
go w celu ustalenia pochodzenia towaru konieczne jest zastosowanie witasciwej
umowy o wolnym handlu. Wymog dokumentowania pochodzenia towarow nie wy-
stepuje w odniesieniu do towaréw przesytanych w matych paczkach przez osoby
prywatne oraz w przypadku tzw. ilosci niehandlowych. Opisane wymagania zwig-
zane z potwierdzaniem pochodzenia towaroéw wskazujg, jak wazne jest wezesniej-
sze zweryfikowanie tych danych tak, zeby méc szybko dokona¢ odprawy celnej
towaréw w transporcie lotniczym. Praktyka pokazuje, ze ich brak czesto skutkuje
wstrzymaniem odprawy celne;j.

Towary szczegodlne
Transportem lotniczym moga by¢ przewozone rowniez towary, ktorymi obrot

podlega szczegdlnemu nadzorowi regulowanemu na poziomie miedzynarodowym.
Chodzi tu przede wszystkim o Porozumienie w sprawie handlowych aspektow praw
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wiasnosci intelektualnej®, w skrocie nazywane TRIPS, oraz Konwencj¢ w sprawie
handlu dzikimi zwierz¢tami i roslinami gatunkow zagrozonych wyginigciem’, zna-
ng powszechnie jako konwencja CITES.

Od wielu lat organy celne, zwlaszcza na lotniskach, borykaja si¢ z problemem
famania praw wlasnos$ci intelektualnej. Przywotane Porozumienie tworzy mecha-
nizmy pozwalajace na podejmowanie czynnos$ci zapobiegajacych naruszaniu tych
praw. W umowie tej okreslone zostaty zasady migdzynarodowego systemu ochrony
wlasnosci intelektualne;:

» zasada minimum ochrony, gwarantujgca wszystkim podmiotom z krajow
czlonkowskich podstawowy poziom ochrony praw wiasnosci intelektualnej;

» zasada tzw. traktowania krajowego, ktora zakltada, ze kazdy kraj czton-
kowski TRIPS zapewni podmiotom nalezagcym do innych krajow czton-
kowskich traktowanie w zakresie ochrony wilasnosci intelektualnej nie
mniej korzystne niz to, jakiego udziela wtasnym podmiotom.

Zgodnie z definicja wlasnosci intelektualnej opracowana na potrzeby Swiato-
wej Organizacji Wlasnosci Intelektualnej® wlasnos$¢ ta oznacza prawa odnoszace
si¢ do: dziet literackich, artystycznych i naukowych; interpretacji oraz wykonan
artystow, nagran fonograficznych, programéw radiowych i telewizyjnych; wy-
nalazkéw we wszystkich dziedzinach dziatalno$ci; odkry¢ naukowych; wzorow
przemystowych; znakow towarowych i ustugowych; nazw i oznaczen handlowych.
Porozumienie reguluje wszystkie obszary wlasnosci intelektualnej, tj. ochrone praw
autorskich i1 pokrewnych, w tym ochron¢ programéow komputerowych i zbiorow
danych oraz ochrong wykonawcow, producentéw nagran fonograficznych i orga-
nizacji nadawczych, patentow, praw do wzoréow przemystowych, znakoéw towaro-
wych, geograficznych oznaczen pochodzenia towardw, uktadow scalonych, a takze
ochrong poufnego know-how, kontroli praktyk antykonkurencyjnych w licencjach
umownych.

Na gruncie przepiséw o ochronie wlasnosci intelektualnej wystepuja pojecia
towaru podrabianego oraz towaru pirackiego. Przez towar podrabiany rozumiany
jest produkt, na ktérym bezposrednio umieszczono znak towarowy, jak réwniez na
opakowaniu, metce, naklejce, instrukcji uzytkowej itp., a nastepnie wprowadzono
go do obrotu handlowego bez zgody wiasciciela praw do tego znaku. Towar pira-
cki to kopia towaru wykonana i rozpowszechniana w celu uzyskania okreslonych
korzysci majatkowych bez zgody wilasciciela praw autorskich i praw pokrewnych.
Za towary podrabiane lub pirackie uwaza si¢ rowniez formy lub matryce, ktore sa

¢ Zatacznik do Dz.U. z 1996 r. Nr 32, poz. 143.

7 Dz.U.z 1991 r. Nr 27, poz. 112.

8 Swiatowa Organizacja Wiasnosci Intelektualnej (World Intellectual Property Organization, WIPO)
z siedziba w Genewie.
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specjalnie przeznaczone lub przystosowane do wytwarzania tego rodzaju towa-
réow. Lamanie praw wlasnosci intelektualnej osiagneto w ostatnich dwoch dekadach
ogromne rozmiary. Obrét towarami naruszajgcymi owe prawa wyrzadza znacz-
ne szkody legalnie dzialajacym producentom, przedsigbiorcom oraz wtascicielom
tych praw. Moze réwniez wprowadza¢ w blad konsumentow i stanowic¢ zagrozenie
dla ich zdrowia i bezpieczenstwa. Postanowienia TRIPS zobowiazujg panstwa do
tworzenia mechanizmow pozwalajacych na podejmowanie czynno$ci zapobiega-
jacych naruszaniu praw wiasnosci intelektualnej, a takze dochodzenie praw przez
ich wilascicieli. Przyjete w Porozumieniu uregulowania pozwolity na skuteczniej-
sze i usankcjonowane prawnie kontrolowanie towaréw m.in. pod katem legalno$ci
ich produkcji. Miejsca takie jak lotniska sg jednymi z czg$ciej wykorzystywanych
miejsc do préb przemytu tego rodzaju towardw.

Najczesciej w transporcie lotniczym dochodzi do proby nielegalnego prze-
wiezienia réoznego rodzaju egzotycznych okazow ro$lin i zwierzat oraz wyrobow
z nich. Konwencja o migdzynarodowym handlu dzikimi zwierzgtami i roslinami
gatunkow zagrozonych wyginigciem (CITES), podpisana w Waszyngtonie 3 marca
1973 roku stworzyta system migdzynarodowej ochrony gatunkow zwierzat i roslin
zagrozonych wyginigciem, a takze wypracowata plan dziatan majacych na celu
przywrocenie ich srodowisku naturalnemu. Konwencja nie wyklucza obrotu tymi
gatunkami, a jedynie okresla warunki, jakie musza by¢ spetnione, aby handel nie
stwarzat zagrozenia dla wystepowania tych gatunkow. W zalezno$ci od poziomu
przyznanej ochrony gatunki zostaty pogrupowane w trzech zalacznikach: pierw-
szy obejmuje gatunki zagrozone wyginieciem, ktdre sg lub moga by¢ przedmiotem
handlu; drugi — gatunki, ktére nie sg jeszcze zagrozone wyginigciem, ale moga
si¢ sta¢, jezeli handel okazami tych gatunkow nie zostanie poddany $cistej regla-
mentacji; oraz trzeci — gatunki, co do ktorych jedno z panstw-stron Konwencji
uzna swoja wlasciwo$¢ do objecia ich ochrong. CITES przewiduje rézne stopnie
ochrony dla ponad 30 tys. gatunkow zwierzat i roslin. Ochrona ta polega na kon-
troli 1 ograniczeniu miedzynarodowego handlu zywymi zwierzgtami i roslinami,
ich rozpoznawalnymi czg¢$ciami i produktami z nich wytwarzanymi. Oznacza to,
ze obrot jakimikolwiek okazami objetymi ochrong bgdzie wymagat uprzedniego
uzyskania i przedstawienia zezwolenia. Takie zezwolenie mozna bgdzie uzyskac
jedynie po spelnieniu nastepujacych warunkoéw: organ naukowy panstwa eksportu
lub importu wyda opinig, ze obrot ten nie przyniesie szkody w utrzymaniu okre-
$lonego gatunku; organ administracyjny panstwa eksportu lub importu ustali, ze
okaz nie zostal pozyskany z naruszeniem obowigzujgcego prawa tego panstwa
o ochronie zwierzat i roslin; kazdy zywy okaz zostanie przygotowany i bedzie
przewozony w sposob zapobiegajacy ryzyku okaleczenia, zachorowania lub okrut-
nego traktowania.
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Nielegalny handel gingcymi gatunkami fauny i flory oraz wyrobami z nich
uznawany jest za jeden z istotniejszych probleméw naszych czaséw. Wynika to
zarO6wno z przyczyn uniwersalnych, takich jak ochrona §rodowiska naturalnego,
jak i ekonomicznych. Handel objety konwencja CITES to trzeci (po handlu bronia
i narkotykami) co do dochodowosci nielegalny obrot towarowy na $wiecie. Brak
swiadomosci spotecznosci miedzynarodowej oraz konsekwencji w walce z tym
procederem moga przyczyni¢ si¢ do catkowitej dewastacji srodowiska naturalnego.
Dlatego tak wazna jest rola organdéw celnych, ktére podczas czynnos$ci kontrolnych
niejednokrotnie natrafiaja na przypadki famania konwencji CITES. Przepisy te sa
szczegolnie istotne z punktu widzenia migdzynarodowego transportu lotniczego,
poniewaz wiele z tych przemytow odbywa si¢ drogg powietrzng i ma charakter mig-
dzykontynentalny. Do krajow, z ktérych najczesciej sg przywozone lub do ktérych
sa wywozone gatunki objete konwencja CITES, naleza: Chiny, Indonezja, Filipiny,
Malezja, Wietnam, Tajlandia, Indie, Meksyk, Argentyna, Rosja, Stany Zjednoczo-
ne, Kanada, Australia. W ostatnich latach ktusownictwo tamigce zasady CITES na
ogromng skalg rozprzestrzenia si¢ rowniez w Afryce i na Grenlandii. Przedmiotem
przemytu sg zywe gady, ptaki, produkty ze skor krokodyli, kosci stoniowej, z6twi
morskich, ssakow morskich oraz koralowce, motyle, skory z wilkow, rysi, niedz-
wiedzi, zebr, dzikich kotow, antylop itd.

Odprawa czasowa

W obrocie migdzynarodowym wiele towardow jest przewozonych czasowo. Sze-
rokie zastosowanie tej formy dostaw stworzylo potrzebe wypracowania wspdlnego
dla wiekszej grupy panstw trybu postepowania, celem zapewnienia wyzszego stopnia
zharmonizowania przepisow. Stuza temu konwencje regulujgce tzw. procedurg odpra-
wy czasowej. Podstawowymi umowami mi¢dzynarodowymi w tym zakresie s3:

» Konwencja celna w sprawie karnetu A.T.A. dla odprawy warunkowej to-
warow, tzw. Konwencja A.T.A. (fr. admission temporaire, ang. temporary
admission), sporzadzona w Brukseli, 6 grudnia 1961 roku’;

» Konwencja dotyczaca odprawy czasowej, znana jako konwencja stambul-
ska, zawarta w Stambule, 26 czerwca 1990 roku'’.

Sygnatariuszami wymienionych konwencji sa panstwa czlonkowskie Swiato-
wej Organizacji Celnej oraz WTO. Celem wspomnianych przepiséw jest ulatwienie
przewozu towardéw przeznaczonych do wystawienia lub wykorzystania na wysta-
wach, targach, kongresach lub innych imprezach o charakterze promocyjnym lub
artystycznym. Przewo6z tego rodzaju towaréw odbywa si¢ na podstawie karnetu

® Dz.U. z 1969 r. Nr 30, poz. 242.
10 Dz.U. z 1998 r. Nr 14, poz. 61.
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ATA. Karnet peini dwojaka funkcj¢: dokumentu przewozowego i gwarancyjnego.
Podmiotami odpowiedzialnymi za jego wystawienie sg krajowe stowarzyszenia (za-
zwyczaj krajowe izby handlowe)'!, wspotpracujgce ze sobg w systemie gwarancji,
ktorym zarzadza Miedzynarodowa Izba Handlowa. Kazdy karnet jest zabezpieczo-
ny gwarancja zaptaty naleznosci celnych przywozowych i innych optat, ktére moga
powsta¢ w stosunku do towarow nim objetych (zazwyczaj wigze si¢ to z nieprawid-
lowym zakonczeniem lub niezakonczeniem we wlasciwym czasie procedury odpra-
wy czasowej). Karnet ATA moze petnic¢ rowniez funkcje dokumentu tranzytowego,
kiedy towar nim objety jest przewozony przez panstwa trzecie, tzw. kraje tranzyto-
we. Na podstawie tego karnetu nie moga by¢ przewozone towary przeznaczone do
przerobu lub naprawy. Wazno$¢ karnetu ATA nie przekracza roku od daty jego wy-
dania. Bez wzgledu na okolicznos$ci termin ustalony dla powrotnego wywozu towa-
réow przywozonych na podstawie wspomnianego dokumentu nie moze przekroczy¢
okresu jego wazno$ci. Na oktadce karnetu wskazane sg kraje, w ktorych dokument
jest wazny, jak rowniez odpowiednie zrzeszenia gwarantujace. Po wydaniu karnetu
ATA Zaden dodatkowy towar nie moze by¢ dopisany ani do listy towaréw w nim
wymienionych, ani do zadnych dotaczonych do niego dodatkowych dokumentéw.
Poswiadczenie karnetu przez wladze celne nie podlega zadnym dodatkowym opta-
tom. Natomiast w wypadku zniszczenia lub utraty karnetu organy celne na zadanie
zrzeszenia wydajacego wydadza dokument zastepezy z tym samym terminem waz-
nosci, jaki widnial na dokumencie wydanym pierwotnie.

Zakres stosowania karnetu ATA ograniczony do jednego rodzaju procedu-
ry celnej nie wyklucza skali korzysci wynikajacych z jego posiadania. W dobie
ogromne;j roli promocji i reklamy zar6wno produktéw konsumpcyjnych, jak i zwig-
zanych z kulturg i sztukg zastosowanie karnetu znaczgco upraszcza do niezbednych
formalnosci odprawe celng. Wiele z tych towarow, ze wzgledu na swojg warto$¢ lub
bezpieczenstwo, przemieszczanych jest wlasnie transportem lotniczym.

Ochrona rynku

Istotnym zagadnieniem obstugi celnej towarow przewozonych w transporcie
lotniczym jest takze ochrona rynku przez niekontrolowanym naptywem towarow
z zagranicy. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ réozne metody klasyfikacji
srodkéw ochrony rynku. Mozna je podzieli¢ na trzy podstawowe grupy:

* pierwsza obejmuje $rodki bezposrednio oddzialujace na handel — stoso-
wane sg one w celu ochrony krajowych dostawcow przed konkurencja
zagraniczna,

"W Polsce od lat organem upowaznionym do wystawiania karnetow ATA jest Krajowa Izba
Gospodarcza.
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* druga zawiera $rodki, ktore moga stuzy¢ do ograniczania importu lub sty-
mulowania eksportu;

+ trzecia to $rodki, ktére w ograniczonym zakresie stosowane sg w celu
ochrony przemystu krajowego i moga wptywaé na wskaznik wymiany
zagranicznej, chociaz ich uzycie nie zaktada wylacznie takiego efektu'?.

Precyzyjne zdefiniowanie tego typu srodkow nastrgcza powaznych trudnosci.
Najczesciej okresla si¢ je jako $rodki pozataryfowe (non-tariff measures), bariery
pozataryfowe (non-tariff barriers), ograniczenia pozataryfowe (non-tariff distor-
tions), przeszkody pozataryfowe (non-tariff obstacles). W kontekscie obstugi
celnej transportu lotniczego szczegdlnym $rodkiem ochrony rynku krajowego jest
polityka neoprotekcjonizmu, ktdra polega na wprowadzaniu rdéznego rodzaju norm
sanitarno-weterynaryjnych, technicznych oraz ekologicznych. W wielu panstwach
obowiazuja specyficzne normy sanitarno-weterynaryjne w stosunku do importowa-
nych artykutéw rolno-spozywczych, farmaceutycznych, kosmetycznych czy che-
micznych. Ma to zwiazek z politykg handlowa majaca za zadanie ochron¢ zdrowia
ludnosci, zwierzat lub rolnictwa. Od lat wiele z tych towarow przewozonych jest
w transporcie lotniczym w tzw. ilo$ciach niehandlowych (w matych paczkach lub
przez turystow). Ostatnio obserwuje si¢ jednak ciagly wzrost wykorzystania tego
rodzaju transportu w obrocie gospodarczym, szczegdlnie jezeli mamy do czynienia
z towarami tatwo psujacymi si¢ (np. import $wiezych kwiatow z Afryki). Zaréwno
w jednym, jak i w drugim wypadku obowigzuja takie same wymagania. Ostre
normy sanitarne stosowane sg rowniez wzgledem artykulow farmaceutycznych
oraz wyrobow kosmetycznych. Przedtuzanie si¢ odprawy celnej tego typu towarow
czesto wplywa na spadek ich jakosci (np. kwiaty zaczynaja przekwitac). Decyzja
0 wyborze transportu lotniczego ma zagwarantowa¢ importerowi jako$¢ produktu,
a opdzniajaca si¢ procedura celna obniza te jakos¢. Ponadto coraz wigksza uwage
panstwa wysoko rozwinigte poswigcaja certyfikacji i znakowaniu opakowan, ktore
majg zagwarantowac, ze przywozone na okreslone rynki produkty spetniajg obo-
wigzujace wymagania'®. Poniewaz odpowiednie opakowanie, oznakowanie i ety-
kietowanie podlega $cistym normom technicznym, ich brak moze réwniez wptynaé
—na tak cenny w transporcie lotniczym — czas odprawy celnej towaru. W skrajnych

wypadkach moze to spowodowac jej wstrzymanie i rewizj¢ celng towaru.
sksksk

12° A. Milczarczyk-Wozniak, Przestanki i motywy wspolczesnej kontroli handlowej, w: A. Milczarczyk-
-Wozniak, P. Hanclich, P. Witkowski, Srodki polityki handlowej w wymianie miedzynarodowej — na
przyktadzie Unii Europejskiej, Wydawnictwo WSCIL, Warszawa 2011, s. 20.

13 Z.W. Puslecki, System srodkéw kontroli handlowej Unii Europejskiej w warunkach globalizacji,
Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2011, s. 109.

14 Por. A. Milczarczyk-Wozniak, Przesfanki i motywy wspolczesnej kontroli handlowej, op.cit, s. 26;
Z. Puslecki, System srodkow kontroli handlowej, op.cit., s. 166—169.
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Reasumujac, specyfika obstugi celnej w transporcie lotniczym wynika z na-
rzuconej czasem realizacji transportu lotniczego oraz koniecznosci dokonania
odprawy celnej. Potrzebne jest wczesniejsze, odpowiednie przygotowanie towaru
i dokumentow niezbednych do dokonania tej odprawy tak, aby spelnily one wszel-
kie wymagania prawne i pozwolity zakonczy¢ procedurg oraz zwolni¢ towar w jak
najkrotszym czasie.
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Streszczenie

Obstuga celna w transporcie lotniczym jest kluczowym elementem miedzy-
narodowego obrotu towarowego. Wynika to z roli przepisow celnych oraz ko-
nieczno$ci fizycznego przekroczenia przez towar granicy celnej, ktora w tym
przypadku jest port lotniczy kraju przeznaczenia. Podstawowym determinantem
wyboru transportu lotniczego jest czas. Aby odprawa celna przebiegta w sposob
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sprawny, niezbgdna jest znajomos$¢ tzw. elementow kalkulacyjnych (taryfy celne;j,
warto$ci celnej towaru oraz regul pochodzenia towaru), a takze przepisow zwigza-
nych z ochrong rynku wewnetrznego panstwa.

Summary

Customs service in air transport is a key element of international trade in go-
ods. This is due to the role of customs regulations and the necessity of physical
crossing of the customs border by the goods, which in this case is the airport of
destination. The basic determinant of the choice of air transport is time. In order for
customs clearance to be carried out efficiently, it is necessary to know the so-called
calculating elements (customs tariff, customs value of goods and rules of origin of
goods), as well as provisions related to the protection of the internal market of the
state.

Stowa kluczowe
Transport lotniczy, cto, odprawa celna.
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Agnieszka Wikarczyk

ANALIZA FUNDAMENTALNA JAKO ZRODLO
INFORMACJI O SPOLCE GIELDOWEJ

Stynny inwestor Warren Buffett powiedzial, Ze cena jest tym, co placimy,
a warto$¢ tym, co dostajemy w zamian. Cen¢ akcji mozemy na biezaco $ledzié
w gieldowej tabeli notowan, ale wartos¢ spotki musimy oszacowac sami. W tym
celu nalezy zastosowa¢ analize fundamentalng. W literaturze mozna znalez¢ wiele
jej definicji. Wedtug jednej z nich jest ona ,,metoda przewidywania przysztych ru-
chow cen instrumentu finansowego na podstawie czynnikéw i danych ekonomicz-
nych, politycznych i srodowiskowych, ktére w jakikolwiek sposéb moga wptynaé
na poziom popytu i podazy na dany instrument™. Jak wskazuja niektorzy gracze,
moze zachodzi¢ wysoka korelacja miedzy sytuacja finansowg spotki a jej notowa-
niami gieldowymi, na co wskazujg uzytkownicy analizy fundamentalne;j. Jak sama
jej nazwa wskazuje, jest ona oparta na badaniach fundamentéw spoélki, a wigc na
tym, co decyduje o jej stabilnosci i trwato$ci na przysztosé.

Zadania i etapy analizy fundamentalnej

Analiza fundamentalna koncentruje si¢ na emitencie papieru warto$ciowego
(akcji) oraz otoczeniu ekonomicznym, w ktérym on funkcjonuje. Badajac kondycje
finansowa emitenta, jego silne i stabe strony, perspektywy rozwoju, odpowiada si¢
na pytanie, czy warto zainwestowa¢ w jego papiery wartosciowe. Kompleksowej
analizie kondycji emitenta towarzyszy rowniez analiza jego otoczenia makroeko-
nomicznego, co pozwala na wybdr podmiotu o najlepszych mozliwosciach wzrostu
zyskow w przysziosci. Mozna to uja¢ rowniez takim sformutowaniem: ,,Analiza
fundamentalna to metoda oceny rynku kapitatowego stuzaca wspomaganiu decyzji
inwestycyjnych, opierajaca si¢ gtdéwnie na ocenie dziatalnosci poszczeg6lnych spo-
fek. W analizie fundamentalnej uwzglednia si¢ takie czynniki, jak: ogélna koniunk-
tura na rynku i w danej branzy, pozycja spotki na tle branzy, mocne i stabe strony
spotki oraz wyniki finansowe™?. W innej definicji wskazuje sie, ze: ,,Analiza funda-
mentalna stuzy do okreslania optacalnosci inwestycji w akcje spotki na podstawie

! Strona: www.bankier.pl, dostep: 15.03.2018 r.
2 Ibidem.
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przesztych i prognozowanych danych o spéice, informacji o branzy, w ktorej dzia-
la, oraz danych makroekonomicznych. Punktem wyjscia jest ustalenie prawdziwej
warto$ci przedsigbiorstwa. Na podstawie tej wyceny analitycy fundamentalni prze-
widuja dalszy rozwoj sytuacji oraz mozliwy do uzyskania zysk z inwestycji”*. Ana-
litycy fundamentalni powinni wigc zwraca¢ baczng uwagg na wydarzenia mogace
miec¢ istotny wptyw na cen¢ akcji, np. na podpisywane nowe kontrakty, prognozy
zyskow, informacje o nowych produktach. Jednakze aby analiza fundamentalna
dawata miarodajne wyniki, powinna obejmowa¢ okres co najmniej trzech lat. Jest
ona bowiem przydatna w inwestycjach dtugoterminowych lub tam, gdzie jest an-
gazowane duzy kapital. ,,Celem analizy fundamentalnej jest monitorowanie i kla-
syfikowanie aktywow finansowych pod wzgledem ich jakosci inwestycyjnej (jako
szacunkowej oceny ryzyka) oraz oczekiwanej stopy zwrotu’™.

Warto zauwazyc¢, ze zabiegi analityczne koncentrujg si¢ wokot ,,wartosci”, kto-
ra nalezy do podstawowych kategorii w teorii ekonomii. Ta z kolei oparta jest na
pracy ludzkiej albo na subiektywnej uzytecznosci dobr. Ma to istotne znaczenie
dla sposobu pojmowania ekonomicznej wartosci jednostki gospodarczej i metod jej
wyceny. Kapitat i warto§¢ przemieszczaja si¢ migdzy regionami $wiata, poszcze-
golnymi sektorami gospodarki i przedsigbiorstwami. Rozne technologie, produk-
ty, surowce oraz wartosci niematerialne (np. kapitatl intelektualny, kapitat klienta,
zdolno$¢ do innowacji oraz budowanie zaufania i reputacji spotecznej) okreslajg
w bardzo duzym stopniu zdolno$¢ jednostki gospodarczej do dtugoterminowego
budowania swojej wartosci’. ,,Zakres, charakter i rodzaje wartosci, jakimi postugu-
je sie wspotczesna rachunkowos$é, bezposrednio wynikaja z potrzeb, w kontekscie
ktorych wykorzystuje ona kategori¢ wartosci. Potrzeby te sg zwigzane z ewidencja
warto$ciowg aktywdw przedsiebiorstwa oraz prezentacja ich warto§ci w obrebie
sprawozdania finansowego. Ze znacznie szersza perspektywa postrzegania katego-
rii warto$ci mamy do czynienia w przypadku wyceny przedsigbiorstwa”.

Celem analizy fundamentalnej jest monitorowanie i klasyfikowanie aktywow
finansowych pod wzgledem ich jakosci inwestycyjnej (jako szacunkowej oceny
ryzyka) oraz oczekiwanej stopy zwrotu’. Analitycy fundamentalni starajg si¢ wy-
ceni¢ instrument lub spotke i okresli¢ ich tzw. warto§¢ wewnetrzng®. Nastegpnie,

Strona: http://inwestomierz.pl/page/baza-wiedzy/analiza-fundamentalna.html, dostep: 17.03.2018 r.
4 J.C. Ritchie, Analiza fundamentalna, Wig-Press, Warszawa 1997, s. 31.

> M. Panfil, A. Szablewski, Wycena przedsigbiorstwa. Od teorii do praktyki, Poltext, Warszawa 2011,
s. 40.

A. Jaki, Mechanizmy procesu zarzqdzania wartosciq przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 29.

7 J.C. Ritchie, Analiza fundamentalna, op.cit., s. 31; http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 20.09.2016 r.
T. Jaworski, Wartos¢ wewnetrzna akcji a jej cena na rynku kapitatowym, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan 1999, s. 18.
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porownujac wycene z ceng rynkowa, przewiduja dalszy rozwdj wypadkow (ap.
wzrost, brak zmian, spadek) oraz mozliwg do uzyskania stopg zwrotu. Jesli uznaja,
ze spotka jest wyceniana przez rynek ponizej jej warto$ci wewnetrznej (spotka jest
niedowarto$ciowana), to beda rekomendowac jej kupno. W przypadku gdy zgodnie
z ich wycenami cena spotki na rynku jest zbyt wysoka (spotka jest przewartoscio-
wana), zarekomendujg swoim klientom jej sprzedaz.

W przeciwienstwie do analizy technicznej analiza fundamentalna zajmuje si¢
badaniem przyczyn, a nie skutkow. Wyceniajac spotke, analitycy biorg pod uwage
wiele czynnikow, np. obecng i prognozowang sytuacje makroekonomiczng regio-
nu i kraju, wysokos$¢ stop procentowych, mozliwosci rozwoju branzy, prognoze
zyskéw 1 dywidend, przeplywy gotowkowe przedsigbiorstwa. Warto zaznaczy¢,
ze wyceny analizy fundamentalnej opieraja si¢ na subiektywnych zalozeniach au-
torow, dlatego tez nie mozna ich traktowac jako catkowicie precyzyjnych. Czgsto
sg one jednak jedynymi wskazéwkami dla inwestorow, np. gdy niemozliwe jest
zastosowanie innych analiz’. Warto wskaza¢ na spostrzezenie Aswatha Damoda-
rana, ktory pisze: ,,W praktyce nie ma takiej mozliwosci, aby do wyceny spotki lub
akcji przystapi¢ z zachowaniem petnego obiektywizmu. Najczg$ciej wyglada to
tak, Ze jeszcze zanim zaczniesz wprowadza¢ dane liczbowe do stosowanych modeli
i wskaznikdéw, masz juz wyrobiony pewien poglad na dang spotke lub dane akcje.
Nic zatem dziwnego, ze wnioski sformutowane w ramach wyceny bedg ten brak
obiektywizmu uwzglgdniac™'.

Przeprowadzenie analizy fundamentalnej sktada si¢ z kilku etapow'':

+ analizy makroekonomicznej;
* analizy sektorowej;

» analizy sytuacyjnej spotki;
 analizy finansowej spoiki;

* wyceny akcji.

Analiza makroekonomiczna jest istotna ze wzgledu na fakt, ze spotki dziala-
ja otoczeniu spotecznym, politycznym i gospodarczym. Ocena przedsi¢gbiorstwa
z punktu widzenia makroekonomicznego powinna uwzglednia¢ stan oraz wahania
koniunktury gospodarczej. W jej ocenie bierze si¢ pod uwagg takie wskazniki, jak:
deficyt budzetowy i dtug publiczny, saldo bilansu ptatniczego, zmiany produktu
krajowego brutto (PKB), stop¢ inflacji (jej wzrost powoduje w konsekwencji spa-
dek realnej stopy dochodu z inwestycji osiagnietej przez inwestora na gietdzie),
stope bezrobocia, sprzedaz detaliczng, produkcje przemystowa. Analiza ta dotyczy
rowniez polityki banku centralnego w zakresie ksztaltowania stopy procentowej,

° Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 14.04.2019 .
10°A. Damodaran, Wycena. Minipodrecznik dla inwestorow gietdowych, Helion, Gliwice 2011, s. 21.
11 Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 14.04.2019 .
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kursow walut, przewidywanej podazy pieniagdza na rynku, a takze polityki podat-
kowej i budzetowej rzadu. Ze wzgledu na proces globalizacji i liczne powigzania
krajow wazna jest rOwniez ocena sytuacji globalnej, np. kryzys w innym kraju'?,
konflikty wojenne czy og6lny klimat ekonomiczny — oddziatywanie tego czynnika
ma wpltyw na decyzje przedsigbiorcow o rozwoju produkcji, ktorzy w sprzyjaja-
cych warunkach zechcg rozwija¢ swoje przedsigbiorstwa, a w niekorzystnym ukta-
dzie beda przechodzi¢ w stan oczekiwania na tzw. lepsze czasy. Istotne sg wigc tzw.
czynniki niemierzalne':

* stabilno$¢ polityczna: ocena zmian w polityce gospodarczej (gtéwnie oba-
wy inwestorow zagranicznych), wprowadzane reformy, prywatyzacje, wy-
boér wladz banku centralnego — ktéra determinuje poziom cen surowcow,
kursow walut czy warunki wymiany handlowe;j';

» zasady zatrudnienia: wysokos$¢ narzutéw na ptace majaca istotny wptyw
na koszty dzialalno$ci przedsiebiorcow, regulacje dotyczace zwiazkoéw
zawodowych;

+ technologia (wydatki na badania i rozw0j) oraz zaplecze naukowe;

* infrastruktura;

» czynniki geograficzne, np. posiadane surowce;

 regulacje prawne wplywajace na bariery wejscia i funkcjonowanie w kraju.

Analiza makroekonomiczna powinna udzieli¢ odpowiedzi na pytanie o opta-
calno$¢ inwestowania na okreslonym rynku (np. rynku akcji)’®. Ten fragment anali-
zy pozwala na okreslenie perspektyw rozwoju spotki w przysztosci.

W analizie sektorowej dokonuje si¢ oceny atrakcyjnosci inwestowania w spotki
nalezace do wybranej galezi gospodarki (np. sektor energetyczny, odziezowy, fi-
nansowy, media). Spotki nalezace do okreslonej branzy maja podobna strukture od-
biorcow, podobne czynniki ksztaltujg ich przychody i koszty, a takze majg zblizone
perspektywy rozwoju. Sytuacja kazdej spoiki zalezy w znacznym stopniu od tego,
co dzieje si¢ w branzy. Ta, ktora dobrze rozwija si¢, umozliwia rozwoj pojedynczej
spotki zgodnie z istniejgcymi tendencjami. Zatem korzystne jest, kiedy branza jest
w centrum zainteresowania konsumentow, np. nowoczesne technologie'®. Na tym
etapie przeprowadzanej analizy fundamentalnej ocenia si¢ przewidywang optacal-
no$¢ i ryzyko inwestowania w danej galezi. Uwzglednia si¢ takze pozycje sekto-
ra w relacji do cyklu gospodarczego i warunkéw makroekonomicznych (gtéwnie
w celu odpowiedzi na pytanie o zdolnosci sektora do rozwoju w stosunku do catej

12 Strona: http://inwestomierz.pl/page/baza-wiedzy/analiza-fundamentalna.html, dostep: 25.12.2018 r.
13 Ibidem.

4 Strona: www.bankier.pl, dostep: 25.12.2018 r.

15 Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 14.04.2019 1.

16 Strona: www.bankier.pl, dostep: 25.12.2018 1.
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gospodarki: czy bedzie to rozwoj szybszy, czy tez wolniejszy?). Analizie poddaje
si¢ takze czynniki jakosciowe charakteryzujace sektor, ktore stwarzaja dodatko-
wa szans¢ na rozwdj (np. doskonato$¢ technologiczna, ochrona rynku przed obcg
konkurencjg)"’. Zatem celem analizy sektorowej jest okreslenie':

» tempa rozwoju branzy (dynamiki wzrostu) wraz z identyfikacja jego przy-
czyn, np. stabilny wzrost w branzy spozywczej;

» perspektyw rozwoju: prognozowane stopy zwrotu (rentownosci) i mozliwe
zagrozenia;

» fazy cyklu sektora: pionierski start, dynamiczne przyspieszenie wzrostu
(najlepszy moment na inwestycje), dojrzaty umiarkowany wzrost i stabili-
zacja badz spowolnienie wzrostu i zanik sektora;

* cykliczno$ci sprzedazy lub sezonowosci;

» wrazliwosci na dekoniunkture (np. branza budowlana);

* kontroli nad podstawowymi kosztami dziatalnosci (np. spotki transporto-
we nie majg wplywu na ceny paliwa);

 zaleznosci od regulacji prawnych.

Na gietdach spotki sa usystematyzowane zwykle wedtug branz, dla ktorych
obliczane s3 subindeksy. Ten fragment analizy pozwala na okreslenie perspektyw
rozwoju spotki w przysztosci na tle branzy.

W kolejnym etapie analizy fundamentalnej przechodzi si¢ do analizy konkret-
nej spoiki (rzadziej konkretnych spotek) z wybranej branzy. Dokonuje si¢ tzw. ana-
lizy sytuacyjnej spotki. Glownym celem jest ocena spotki na tle catej galezi. Nalezy
przeanalizowac otoczenie spotki, silne i stabe strony oraz perspektywy jej rozwoju
w przysztosci (analiza SWOT). Pod uwage bierze si¢ przede wszystkim aspekty
pozafinansowe, jak: strategia rozwoju, jako$¢ zarzadzania, prowadzony marketing,
aspekty produkcyjne (w tym technologia, rodzaje kosztow), jakos¢ kadry, wiel-
kos$¢ zatrudnienia, bariery wejscia i wyjscia, pozycja na rynku, sita nabywcow i do-
stawcow, szeroko$¢ asortymentu, cykl zycia produktu'®. Jezeli sytuacja spotki jest
lepsza od sytuacji branzy, dowodzi to ponadprzecietnej jakosci zarzadzania i daje
szans¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. W efekcie bedzie to mialo wplyw
na wynik finansowy sp6iki oraz ceng jej akcji. Ten fragment analizy pozwala oce-
ni¢ szanse rozwoju spotki w przysztosci.

Czwartym etapem analizy fundamentalnej jest analiza finansowa. Stanowi ona
oceng caloksztattu dziatalnosci gospodarczej spotki, tacznie z jej efektem konco-
wym w postaci wyniku finansowego oraz stanu majatkowo-finansowego (jest ona

17 Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF,/ dostep: 14.04.2019 .

18 Strona: http://inwestomierz.pl/page/baza-wiedzy/analiza-fundamentalna.html, dostep: 25.12.2018 r.

19 Strony: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 14.04.2019 r.; http://inwestomierz.pl/page/baza-wiedzy/
analiza-fundamentalna.html, dostep: 25.09.2018 1.
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najwazniejszym elementem analizy fundamentalnej). Gtoéwnymi zrédtami informa-
cji o sytuacji finansowej spotki sg wigc sprawozdania finansowe. Odzwierciedlaja
one stan posiadania spotki (warto$¢ majatku i jego strukture), zobowigzania, osigg-
nigte wyniki oraz przeptywy finansowe w badanym okresie. Prawidtowe wykorzy-
stanie majatku i zasobow ludzkich ma przelozenie na sprzedaz i koszty, a w efekcie
na zysk netto lub strat¢ netto (rentownos¢). To bezposrednio rzutuje na wartosc¢
wskaznikow finansowych (w tym plynnos¢ finansowa, miary aktywnosci oraz wy-
cene akcji), poniewaz najczesciej przeprowadza si¢ jg za pomocg analizy wskazni-
kowej. Wskazniki oblicza si¢ na podstawie danych rynkowych (gietdowych) spotki
oraz jej sprawozdan finansowych (bilansu, rachunku zyskow i strat oraz rachunku
przeptywow pieni¢znych). Oceniajgc spotke na podstawie wskaznikow, nalezy pa-
migtaé, ze wyliczane sg one na podstawie danych historycznych. Najczesciej stosuje
si¢ podziat wskaznikéw na pieé grup®®:

1) plynnosci — mierzg teoretyczng zdolno$¢ spotki do wywigzywania si¢
z krotkoterminowych zobowigzan, odpowiadajg na pytanie, czy spoél-
ka ma teoretycznie szybki dostgp do gotéwki (W ujgciu statycznym
1 dynamicznym);

2) aktywnosci — informujg o tym, jak spotka wykorzystuje swoje aktywa, jak
szybko zamienia np. swoje zapasy 1 naleznosci na gotowke;

3) zadluzenia — informujg o zadtuzeniu spotki i jej zdolno$ci do obstugi tego
zadluzenia;

4) rentownosci (zyskownosci) — stuza do oceny wielkosci zysku (operacyjne-
go, brutto, netto) osiggnigtego z poniesionych przez spotke naktadow w re-
lacji do przychodow ze sprzedazy netto, aktywow czy kapitatow whasnych;

5) warto$ci rynkowej — majg za zadanie oceni¢ warto$¢ rynkowg spotki, kto-
ra zalezy m.in. od cen jej akcji, wyptaconej dywidendy.

W kazdej grupie wystepuje od kilku do kilkunastu wskaznikow, dlatego ana-
litycy wybieraja tylko kilka wskaznikow z kazdej z nich?'. Wigkszo$¢ wskaznikow
nie ma optymalnej wartosci. Dopiero odniesienie ich do wskaznikow z poprzednie-
go okresu lub do wskaznikow obliczonych dla innych spétek z tej samej branzy po-
zwala na obiektywng oceng sytuacji ekonomiczno-finansowej analizowanej spotki.

20 Por. D. Wedzki, Analiza wskaznikowa sprawozdania finansowego, Wolters Kluwer, Warszawa 2015;
G. Gotebiowski (red.), A. Grycuk, A. Ttaczata, P. Wisniewski, Analiza finansowa przedsigbiorstwa,
Difin, Warszawa 2014; E. Nowak, Analiza sprawozdan finansowych, PWE, Warszawa 2014;
W. Bien, Zarzgqdzanie finansami przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2011; 1. Olchowicz, Podstawy
rachunkowosci, t. 1, Difin, Warszawa 2009; A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczynski, Analiza
dziatalnosci i rozwoju przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2008; M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena
przedsigbiorstwa wedtug standardow swiatowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007;
B. Pomykalska, P. Pomykalski, Analiza finansowa przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2007.

21 Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostgp: 14.04.2019 r.
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W analizie wskaznikowej mozna wyroznic¢*:

 analizg trendu — polega na poréownaniu obliczonych dla spotki wskazni-
kéw na przestrzeni kilku lub kilkunastu okresow (tzw. analiza pozioma);

» analize poréwnawcza — polega na porownaniu obliczonych wskaznikéw
ze wskaznikami innych przedsigbiorstw (dziatajacych w tej samej bran-
zy) lub $rednimi w danej branzy. Poréwnanie musi dotyczy¢ tego samego
okresu, a metodologia obliczania wskaznikow powinna by¢ identyczna dla
wszystkich przedsi¢biorstw. Analiza ta dostarcza wigcej informacji niz
analiza trendu, gdyz umozliwia dokonanie oceny sytuacji przedsigbior-
stwa na tle konkurencyjnych spotek.

Interpretacja wskaznikow, stanowigca niezbgdny element analizy finansowej,
jest jej najtrudniejsza czes$cig. Za pomocg wskaznikow mozna scharakteryzowaé
wiele ekonomicznych aspektéw dziatalnosci przedsiebiorstwa i skorzysta¢ z nich
w zarzadzaniu spotka (np. w analizie trendow, miedzyzaktadowej konkurenciji, oce-
nie wynikow osiggnietych w stosunku do planowanych) oraz do prognozowania.
Pozwalajg one zidentyfikowa¢ mocne i stabe strony funkcjonowania przedsiebior-
stwa, a takze dostarczajg informacji o zagrozeniach i szansach w jego dziatalno$ci
(analiza SWOT). Wyniki tej cz¢$ci analizy pokazuja, jak spotka gospodaruje posia-
danymi zasobami oraz wykorzystuje uwarunkowania rynkowe.

Ostatnim etapem analizy fundamentalnej jest wycena akcji spotki. Pozwala na
oszacowanie wartosci akcji, z uwzglednieniem posiadanych zasobdéw oraz mozli-
wosci generowania dochodéw w przysztosci. Za pomoca réoznych znanych metod
(np. majatkowej, dochodowej), wycenia si¢ wartos$¢ spotki i okresla na tej podstawie
ceng¢ jednej jej akcji®. Wycena akcji, podobnie jak wycena innych instrumentow
finansowych, polega na ustaleniu jej wartosci w celu zidentyfikowania akcji niedo-
warto$ciowanych (ktore mozna kupic) lub akcji przewartosciowanych (ktére mozna
sprzedac). W przypadku pozytywnych wnioskéw plynacych z poprzednich etapow
analizy fundamentalnej i decyzji kupna akcji spotki pojawia si¢ naturalne pytanie
o ,,sprawiedliwg” ceng¢ akcji, tzn. ceng, ktora odpowiadataby wartosci. To zagadnie-
nie rozwigzuje si¢ na etapie wyceny.

Opierajac si¢ na dotychczasowym dorobku naukowym, przyjmuje si¢ zatoze-
nia, ze istnieje wartos¢ wewngtrzna akcji (WWA), a takze niedoskonatos¢ rynku.
Dlatego moze pojawi¢ si¢ rdznica ceny akcji od ,,prawdziwej” warto$ci (ang. fair
value), ktora jest wartos¢ wewnetrzna. Ilustruje to rys. 1. Jezeli:

» warto$¢ wewnetrzna akcji jest wyzsza niz jej cena — akcja jest niedowar-
tosciowana — nalezy kupic tg akcje;

2 [bidem.
2 Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostgp: 14.04.2019 r.



78 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 3(40)/2019

» warto$¢ wewngtrzna akcji jest nizsza niz jej cena — akcja jest przewartos-
ciowana — nalezy sprzedac¢ t¢ akcje.

Wartosé Akcje s3:
Cena Kcje sa .
akcji gieldowa niedowarto$ciowane w N

i przewartoSciowane w P

. Wartagé
wewnelrzns

Rys. 1. Relacja miedzy ceng akcji a jej wartoscia wewnetrzng
Zrédto: K. Borowski, Wyznaczanie punktow zwrotnych indeksu WIG przy pomocy wybranych metod
analizy czasowej. http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 14.04.2019 1.

Istnieje wiele sposoboéw wyceny akcji. Ogolnie sprowadza si¢ ona do ustalenia
wartosci wycenianej spolki, tj. wartosci wewnetrznej akcji. Warto$¢ pojedynczej
akcji otrzymuje si¢ przez podzielenie wartosci spotki przez liczbe wyemitowanych
przez spotke akcji. W przypadku kolejnych emisji jako liczbe akcji spotki w da-
nym okresie przyjmuje si¢ srednig arytmetyczng lub §rednig wazona (okresem do
emisji 1 po emisji) z liczby akcji na poczatku okresu sprawozdawczego i na ko-
niec. Proces kalkulacji wartosci firmy odbywa si¢ w oparciu o szablonowe formuty
matematyczne.

Prawidlowa wycena przedsiebiorstwa powinna uwzglednia¢ szacunki dwoch
warto$ci: majatku przedsigbiorstwa oraz stopnia zorganizowania §rodkow i czyn-
nikow produkcji z punktu widzenia zdolnosci do przynoszenia zyskow. Ta druga
warto$¢ nazywana jest w literaturze wartoscig firmy (wartoscia reputacji, ang. go-
odwill). Oprocz wymiernych sktadnikéw w postaci majatku spotki pomniejszonego
o dtug, czyli wartosci ksiggowej, wystepuja rowniez elementy niemierzalne. Wyréz-
nia si¢ wérdd nich m.in. wizerunek i marke, technologi¢, zasoby ludzkie, perspek-
tywy rozwoju. Wszystko to sprawia, ze proces wyceny akcji spotki nie jest prosty.

Podsumowujac, analiza otoczenia makroekonomicznego, sektorowa i ogdlnej
sytuacji spotki stuzy ocenie warunkow oraz strategii spotki, co ma wptyw na jej
rozw0j w przyszto$ci. Natomiast analiza finansowa oraz wycena akcji spotki po-
zwala oszacowac wartos¢ spotki na podstawie informacji historycznych oraz per-
spektyw rozwoju?*.

24 Strona: www.bankier.pl, dostgp: 25.12.2018 r.
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Metody wyceny przedsiebiorstw jako podstawa wyceny akcji
spotki

Ze wzgledu na obszernos$¢ tematyki metod wyceny przedsiebiorstw (tabela 1) zo-
stanie zaprezentowany zarys najwazniejszych z nich. Mozna je podzieli¢ na grupy?:

1) metody dochodowe;

2) metody majatkowe;

3) metody poréwnan rynkowych;

4) metody mieszane.

Tabela 1. Klasyfikacja metod wyceny przedsiebiorstwa

Majatkowe . Ksiggowa
. Odtworzeniowa
. Likwidacyjna
. Zdyskontowanych:
— zyskow,
— przeptywow pienieznych,
— dywidend.
. Metoda APV
. Szwajcarska
. Berlinska
. Stuttgarcka
UEC
. Mnoznikowe
— cena/zysk
— cena/sprzedaz
— cena/EBITDA
— dywidenda/akcja
2. Inne mnozniki:
— WP/EBIT
— EV/EBITDA
— WP/OCF
— cena/wartos$c¢ ksiggowa

— W =

Dochodowe

Mieszane

Poréwnawcze rynkowe

Kreowanie warto$ci Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA)
. Zysk ekonomiczny (economic profit)
. Cach Value Added (CVA)

. CFROI

Opcje 1. Black i Scholes
2. Opcje inwestycyjne
3. Rozwdj projektu

AW~

Zrédto: M. Bojanczyk, Wycena i zarzqdzanie wartoscig przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2011, s. 140; M. Panfil, A. Szablewski, Metody wyceny spotki perspektywa klienta
i inwestora, Poltext, Warszawa 2009, s. 37.

3 M. Bojanczyk, Wycena i zarzgdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2011, s. 138.
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Ad 1. Metody dochodowe — opieraja si¢ na prognozowaniu i aktualizowaniu
mozliwych do wygenerowania przez przedsigbiorstwo szeroko rozumianych docho-
déw. Opierajg si¢ na zatozeniu, ze przedsigbiorstwo jest dobrem, ktérego wartosé
zalezy od korzysci finansowych, jakie przyniesie ono wilascicielowi w przyszio-
$ci (wycena dochodowa opiera si¢ na przysztosci, gdyz to od niej zalezy wycena
gietdowa akcji). W tej metodzie spotka jest warta tyle, ile wygeneruje nadwyzek
finansowych (dywidend), poczawszy od ,,dzisiaj” do nieskonczonosci. Innymi sto-
wy, warto$¢ przedsicbiorstwa réwna si¢ sumie gotéwki, ktorg mozna wyptacaé ze
spotki, nie zamykajac jej. W ramach tego procesu nalezy:

» okresli¢ okres, w ktorym przedsigbiorstwa beda dysponowaty zdolno$cig
do generowania dochodow;

» zaprognozowa¢ wielkosci dochodow przedsigbiorstw w poszczegdlnych
latach przyjetego horyzontu.

Wyceny wykonuje si¢ metodg zdyskontowanych przysztych przeptywow pie-
nieznych, metodg przysztych zyskow oraz metodami opartymi na wartosci dywi-
dendy?. Metoda ta jest uznawana obecnie za najlepsza metode okreSlania warto$ci
firmy, cho¢ nie jest doskonata (np. niedogodnoscia tego modelu jest trudnos¢ osza-
cowania przysztych zmiany dywidendy i kursu akcji na gietdzie).

Ad 2. Metody majatkowe (opierajace si¢ na kosztach i majatku przedsigbior-
stwa) — koncentruja si¢ na oszacowaniu wartosci poszczegdlnych sktadnikéw ma-
jatku spotki. Wartos$¢ firmy wynika wylacznie z posiadanego przez nig majatku,
pomniegjszonego o sume¢ zobowigzan pienig¢znych ciazacych na przedsiebiorstwie.
Do grupy metod majatkowych zalicza si¢ metody?”: wyceny aktywow netto (w tym
bilansowa metode wyceny aktywow netto — to prezentowana w bilansie warto$¢
kapitalu wlasnego bedaca roznicg miedzy suma aktywow ogotem a kapitatem ob-
cym? oraz metod¢ skorygowanych aktywow netto — jest rozwinigciem metody bi-
lansowej, poniewaz jest to suma wartosci aktywow statych netto oraz aktywow
obrotowych, finansowanych ze §rodkow wiasnych spotki wedtug zapisow w bilan-
sie, zweryfikowang o skladniki aktywow i pasywéw wymagajacych korekty ich
wartosci), odtworzeniowa (informuje o wielko$ci naktadow, jakie trzeba poniese,

26 S. Einhorn, P. Shangquan, Using the Dividend Discount Model for Asset Allocation, ,,Financial Analysts
Journal” 1984, Vol. 40, May—June; B. Donnelly, The Dividend Discount Model Comes into its Own,
»Institutional Investor” 1985, Vol. 162; T. Hartle, Relative Dividend Yields and Technical Analysis,
,» Technical Analysis of Stock & Commodities” 1995, Vol. 13, No 1; J. Nagorniak, Thoughts on Using
Dividend Discount Models, ,,Financial Analysts Journal” 1985, Vol. 41, November—December; R. Rao,
R. Aggarwal, T. Hiraki, Dividends Yields and Stock Returns: Evidence from the Tokyo Stock Market,
,,Journal of Economics and Business” 1992, Vol. 44.

27 Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 14.04.2019 .

28 Wartos$¢ przedsigbiorstwa ustalona w ten sposob najczgsciej nie oddaje jego rzeczywistej wartosci
rynkowej, a szczegolnie zdolnosci do generowania zysku.
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aby stworzy¢ od nowa istniejacy w spotce potencjal®®), likwidacyjna (pozwala od-
powiedzie¢ na pytanie, jakie wpltywy netto osiagnegliby wiasciciele spotki, gdyby
zdecydowali si¢ na jej likwidacje w momencie wyceny).

Metoda wyceny spotki wedtug wartosci majatkowej wigze sie z wieloma trud-
nosciami, z ktorych najwazniejszymi sa*°:

» wycena poszczegolnych sktadnikow majatku spotki, zwlaszcza wartosci nie-
materialnych i prawnych (np. warto$¢ rynkowa patentéw, licencji, znakow
towarowych moze znaczaco odbiega¢ od ich warto$ci wykazanej w bilansie);

* podejscie do przedsigbiorstwa jako arytmetycznej sumy jej skladnikow
majatkowych, co w konsekwencji prowadzi do pominigcia ich wzajemne-
g0 powigzania;

+ zbyt waskie ukierunkowanie jedynie na naktady, jakie sg zwigzane z od-
tworzeniem majatku.

Jest ona rzadko stosowana w praktyce, gdyz nie uwzglednia czynnikow nie-
mierzalnych, w tym perspektyw rozwoju spotki.

Ad 3. Metody poréwnan rynkowych — dokonywane sg przez inwestoréw na
rynku kapitalowym i opieraja si¢ na rynkowej (najczgsciej gietdowej) wartosci ka-
pitatow wiasnych (i dlugu). Metody te wskazuja, czy inwestycja w okreslone ak-
cje jest optacalna (w chwili przeprowadzania analizy) na podstawie wycen innych
podobnych spoétek (konkurentdw z branzy, o podobnej skali dziatalnosci). Bazuje
ona na wskaznikach takich jak: cena akcji do zysku netto przypadajgcego na akcje
(P/E)*, cena akcji do wartosci ksiegowej spotki (P/BV)*2, ktore wskazuja odpo-
wiednio: ile trzeba zaptaci¢ za ztoty zysku netto spotki, a ile za ztoty jej wartosci
ksiggowej. Wysokie wartosci wskaznikéw wskazujg na przewarto$ciowanie, a ni-
skie — na niedowarto$ciowanie ceny akcji.

Oprocz tych wskaznikéw w analizie fundamentalnej porownuje si¢ takze inne
wskazniki, np. P/S (cena do przychoddéw netto ze sprzedazy przypadajacych na
akcje), P/CF (cena do strumienia przeptywu przypadajacego na akcjg), D/S (dy-
widenda na akcje). Nalezy selekcjonowaé akcje takich spotek, ktorych wartosé
wskaznika P/E nie przekracza 15, natomiast wartos¢ P/BV: 1,5. lloraz wskaz-
nikow C/Z i C/WK nie powinien wigc przekraczaé 22,5, Metody pordéwnan

» Por. Fuzje i przejecia przedsigbiorstw, W. Frackowiak (red.), PWE, Warszawa 1998.

30 Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 14.04.2019 .

31 P/E — ang. price-to-earnings ratio. Dla przedsigbiorstw notowanych na gietdzie wskaznik ten jest
codziennie publikowany w dziennikach rynku kapitalowego, np.: ,,Financial Times”, ,,Wall Street
Journal” w USA, a w Polsce Gazeta Gieldy ,,Parkiet”, ,,Rzeczpospolita”, ,,Puls Biznesu”.

32 P/BV — ang. price-to-book value.

33 H. Oppenheimer, 4 test of Ben Graham's Stock Selection Criteria, ,,Financial Analysts Journal” 1984,
Vol. 40, September—October; http://kobietainwestuje.pl/2016/09/15/analiza-fundamentalna-czyli-jak-
wybrac-wlasciwa-spolke/, dostep: 25.12.2018 .
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rynkowych sa czgsto stosowane, poniewaz sg stosunkowo proste i szybkie
w interpretacii.

Ad 4. Metody mieszane — uwzgledniaja cechy i elementy podej$cia dochodo-
wego i majatkowego. Opieraja si¢ na zatozeniu, ze warto$¢ przedsigbiorstwa powia-
zana jest zaro6wno z wartos$cig jego majatku, jak i mozliwo$cig przynoszenia przez
ten majatek dochodu. Najbardziej znanymi metodami mieszanymi s3**: metoda
sredniej warto$ci, metody z zyskiem dodatkowym (metoda berlinska, stuttgarcka,
UEC), metoda wyceny przedsiebiorstw nierentownych (metoda Schnettlera, metody
z uwzglednieniem badwill).

Wspolczesny podziat metod wyceny jednostki gospodarczej kreuje wyznacza-
nie wartosci firmy. Podziat ten uwzglednia sze$¢ grup wycen: majatkowe, dochodo-
we, mieszane, porownawczo-rynkowe, a takze stuzace kreowaniu wartosci i oparte
na opcjach.

Wybor odpowiedniej metody wyceny przedsigbiorstwa zalezy $cisle od kilku
czynnikow, z ktérych najwazniejsze to*: cel i funkcja wyceny, podmiot, ktorego
punkt widzenia jest przyjmowany podczas wyceny, sytuacja ekonomiczna wyce-
nianego przedsigbiorstwa oraz sytuacja spoteczno-gospodarcza w regionie, w kto-
rym funkcjonuje wyceniana spotka.

Wykonanie profesjonalnej analizy fundamentalnej spotki wymaga zarowno
czasu, jak i wiedzy, m.in. na temat biezgcej sytuacji spotki. Problematyczna jest
wiarygodno$¢ informacji. Korzystajac z informacji zamieszczanych w mediach,
komentarzy na forach gietdowych lub portalach internetowych, nalezy sprawdzi¢
ich wiarygodnos$¢. Informacje, ktore zawieraja rzeczywiste 1 sprawdzone dane, to
te zawierane w materiatach informacyjnych spoétek publikowanych na ich stronach
internetowych w zaktadkach ,,Relacje inwestorskie”. Sg to m.in.*:

* raporty biezace — spotki sa zobligowane do publikacji raportéw biezacych,
ktore dostarczajg aktualnych informacji o sytuacji spotki. Mozna w nich od-
nalez¢ takie informacje, jak: znaczace umowy, zbycie lub zakup nierucho-
mosci, prognozy wynikéw finansowych, zmiany w zarzadzie, nowe emisje;

* raporty okresowe (finansowe) — to obowiazkowe raporty, publikowane pod
koniec kwartatu Iub roku. Inwestorzy moga w nich znalez¢ liczby i infor-
macje dotyczace spotki za dany okres. Jest to swoiste kompendium wiedzy
na temat spotki. Oprécz zestawien finansowych raport okresowy zawiera
komentarze zarzadu dotyczace najwazniejszych wydarzen w spolce oraz
prognozy dotyczace przysztosci;

34 Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 14.04.2019 .
35 Strona: http://bossa.pl/edukacja/AF/, dostep: 14.04.2019 .
3¢ Strona: http://inwestomierz.pl/page/baza-wiedzy/analiza-fundamentalna.html, dostgp: 25.12.2018 .
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» prospekt emisyjny — to dokument informacyjny skierowany do potencjal-
nych inwestorow. Emitenci maja obowigzek opublikowac go przed debiu-
tem oraz przy kolejnych emisjach. W prospekcie zawiera si¢ szczegdlowe
informacje dotyczace dzialalnos$ci spotki, historii, perspektyw rozwoju,
o zarzadzajacych, najwazniejszych akcjonariuszach, ryzyku i sprawozda-
nia finansowe za ostatnie trzy lata (oraz raporty spotek zaleznych).

Wickszo$¢ inwestoréw korzysta z opracowan sporzadzanych przez biura ma-
klerskie i banki inwestycyjne (np. www.bankier.pl). Ich wnioski mozna zaprezento-
wac w postaci krotkich, wybranych informacji (por. przyktady 11 2).

Przyktad 1. Opracowanie Domu Maklerskiego X SA dotyczace akcji spotki
ABC SA (wycena na 14.09.2016 r.). Spotka ABC prowadzita dziatalno$¢ w sektorze
meblowym 1 jej akcje byly przedmiotem obrotu na Gietdzie Papierow Warto$cio-
wych (GPW) w Warszawie. Od poczatku 2016 roku akcje spotki zyskaly ponad
40 proc., co byto jedng z lepszych stop zwrotu w indeksie mWIG40. W rezultacie
warto$¢ przedsigbiorstwa siegneta blisko 2 mld zt, a wskazniki P/E i EV/EBITDA
przekroczyty wartosci odpowiednio: 17,0x i 13,0x. W tym czasie oczekiwano ujem-
nych wolnych przeptywow pieni¢znych i stopy dywidendy w przedziale 1-3 proc.
wobec 3—7 proc. w latach 2010-2015. Zagrozeniem dla wysokich marz spo6tki mo-
gly si¢ sta¢ rosngce koszty pracy. Oczekiwano, ze dynamika wzrostu EBITDA nie
przekroczy 30 proc. r/r wobec blisko 50 proc. r/r w pierwszym kwartale 2016 roku.
Biorac to pod uwage, zadecydowano zmieni¢ zalecenie dla spéiki z ,,akumuluj” na
»redukuj”, podwyzszajac jednoczesnie ceng docelowa do 67,8 zl/akcje (poprzednio
wynosita: 59,2 zl/akcje). Do podstawowych informacji przekazywanych inwesto-
rom nalezg sktadniki zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Istotne w analizie fundamentalnej informacje dotyczace spotki ABC SA (na 14.09.2016 r.)

Wycena DCF |[z1] 70,7
Wycena poréwnawcza [zt] 56,2
Wycena koncowa [zl] 67,8
Potencjal do wzrostu/spadku -10,8%
Koszt kapitatu 9,0%
Cena rynkowa [z1] 76,0
Kapitalizacja [mln z1] 1805,1
Tlo$¢ akcji [mln szt.] 23,8

Zrédto: Opracowanie Domu Maklerskiego X SA dotyczace akcji spotki ABC SA — raport analitycz-
ny, Warszawa 2016, s. 1.
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Wyceny spotki ABC SA dokonano dwiema metodami: modelu zdyskontowa-
nych przeptywow pienieznych (DCF) oraz wyceny porownawczej. Wycena metodg
DCF na lata 20162025 sugerowata wartos¢ jednej akcji na poziomie 70,7 zt. Na-
tomiast wycena porownawcza do spotek z branzy meblowej, oparta na prognozach
wynikow na lata 20162018, data warto$¢ jednej akcji na poziomie 56,2 zt. W wy-
cenie koncowej jako wagi przyjeto 80 proc. dla wyceny sporzadzonej z uzyciem
modelu DCF i 20 proc. dla wyceny poréwnawczej. W rezultacie wycena koncowa
jednej akcji spotki wyniosta 67,8 zi (tabela 3).

Tabela 3. Wycena akcji spotki ABC SA w wyniku zastosowania dwoch metod wyceny o réznych
wagach (na 14.09.2016 r.)

Podsumowanie wyceny Waga Wycena
Wycena modelem DCF [z1] 80% 70,7
Wycena metoda porownawcza [z1] 20% 56,2
Wycena spoiki [z1] 67,8

Zrédto: Opracowanie Domu Maklerskiego X SA dotyczace akeji spotki ABC SA — raport analitycz-
ny, Warszawa 2016, s. 3.

Przyktad 2. Opracowanie Domu Maklerskiego Z SA dotyczace akcji spotki
DEF SA (wycena na 11.07.2016 r.). Spotka DEF SA zajmowala si¢ wydobyciem
miedzi, jej akcje byly przedmiotem obrotu na GPW w Warszawie. Dom Maklerski
Z SA podniost rekomendacje do ,,.kupuj” z ceng docelowa 82 zl/akcjg, mimo ze
wiekszos¢ probleméw, jak strategia czy stabngcy bilans, od poprzedniej wyceny
pozostato bez zmian, ale zdecydowanie wzrosty ceny gléwnych produktow po-
chodnych (ceny na srebro i molibden wzrosty o 40—50 proc. od poczatku 2016 roku,
co przetozylo si¢ na 700 mln zt lepszego wyniku rocznego) — tabela 4. Dodatkowo
nastgpito ostabienie waluty. Szansg pozostawata zmiana podatku od miedzi oraz
globalne impulsy fiskalne.

Wycena spotki DEF SA opierala si¢ na modelu przeptywow pienigznych
(DCF). Model sktadat si¢ z dwoch faz: w fazie pierwszej w latach 2016P—2020P
szczegdlowo prognozowano wszystkie kluczowe parametry potrzebne do wyceny
spotki, w szczegdlnosci ceny miedzi, srebra, kurs walutowy, wzrost kosztow oraz
pozycje bilansu. Zatozono ceny miedzi na poziomie 4,700-5,500 USD/t, ceny sre-
bra na poziomie 17,8-20,1 USD/troz, a kurs USD/PLN na poziomie 3,80-3,96. Faza
druga trwata od 2021 roku do prognozowanego konca zycia kazdej kopalni. Na tej
podstawie otrzymano ceng: 78 zt/akcje.
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Tabela 4. Istotne w analizie fundamentalnej informacje dotyczace spétki DEF SA (na 11.07.2016 r.)

Kurs akeji [z1] 78
Wycena poréwnawcza (Srednia P/E za 3 lata) [zl] 153
Wycena koncowa [zl] 82
Potencjal do wzrostu/spadku 20,5%
Koszt kapitatu 8,1%
Cena rynkowa [z1] 68
Kapitalizacja [mln z1] 13 602,00
Ilos¢ akeji [mln szt.] 200

Zrodto: Opracowanie Domu Maklerskiego Z SA dotyczace akcji spotki DEF SA — raport analityczny,
Warszawa 2016, s. 1.

Dodatkowo uwzgledniono wycen¢ porownawczg obejmujaca gtownie spotki
wydobywajace miedz. Wycena ta wskazata, ze przyjmujac prognozy Domu Makler-
skiego Z SA, spotka DEF SA byla notowana z duzym dyskontem na lata 20162018
(Srednia P/E z trzech lat: 153 zl/akcje). Wynikato to z réznicy w zalozeniach co
do ksztaltowania si¢ cen metali w srednim terminie, struktury akcjonariatu oraz
niepewnosci zwigzanej ze zmianami w strategii. Na podstawie obliczen wartos¢
godziwa spotki wyniosta: 82 zl/akcje.

Zakonczenie

Wsrod inwestorow popularne sg przede wszystkim dwa rodzaje analiz: fun-
damentalna i techniczna®’. Powszechnie przyjmuje si¢, ze analiza fundamental-
na powinna odpowiedzie¢ na pytanie: co kupi¢? (jest m.in. zalecana inwestorom
dlugoterminowym?®). Z kolei analiza techniczna ma udzieli¢ odpowiedzi na dwa
pytania: kiedy kupi¢ i kiedy sprzeda¢ (jest m.in. zalecana inwestorom krotkotermi-
nowym®). Horyzont czasowy inwestora, ktory kieruje si¢ analiza fundamentalna,
jest $rednio- lub dlugoterminowy, najczesciej powyzej roku. Powodem tego jest
gtéwnie fakt, ze rynek nie jest idealny i cena akcji nie zawsze odpowiada jej war-
tosci wewnetrznej. Na ceny akcji w krotkim okresie wptywa bowiem dziatalnosé
krétkoterminowych inwestorow, ktorzy nie kieruja si¢ kondycja finansowa spotek,

37 T. Hartle, Using Value and Technical Analysis, ,,Technical Analysis of Stock & Commaodities” 1999,
Vol. 19, No 8.

3% Metoda inwestowania z wykorzystaniem analizy fundamentalnej jest okre$lana jako inwestowanie
w wartos¢.

¥ V. Sperandeo, Trader VIC, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998; K. Tharp, Poradnik spekulanta,
Wig-Press, Warszawa 2000.
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lecz tendencjami w zmianach cen badz nastrojami na rynku. Jednakze w dlugim
terminie wskazuje si¢, ze wzrost wynikow finansowych spoétki jest pozytywnie
powigzany ze wzrostem kursu akcji*’.

Sens analizy fundamentalnej nie polega na wskazaniu spotek dobrych, ale na
wyselekcjonowaniu spotek, ktore sa lepsze niz ktokolwiek moze przypuszczac.
Analogicznie spoiki Zle postrzegane przez rynek moga stanowi¢ doskonate okazje
inwestycyjne, jesli oczywiscie nie sg az tak zle, jak to si¢ powszechnie wydaje.
Nie wystarczy zatem przeprowadzenie dobrej analizy fundamentalnej — zarobi¢
mozna jedynie wtedy, kiedy przeprowadzona analiza jest lepsza niz analiza kon-
kurencji. Warto w tym miejscu wskaza¢ na wady analizy fundamentalnej. Jedna
z powazniejszych jest przyjmowane zatozenie o utrzymaniu si¢ obecnych tenden-
cji ujawnianych w raportach finansowych dotyczacych np. wzrostow zysku netto
i jego tempa wzrostu. W prawdziwym zyciu gospodarczym tendencje si¢ zmieniajg
(zgodnie z powiedzeniem, ze w dzisiejszych czasach jedyna niezmienna rzecza jest
zmiana), co powoduje, ze prognozowanie staje si¢ znacznie utrudnione. W zyciu
gospodarczym nie wystepuja zadne fluktuacje (raczej ekspansje i recesje, ktorych
skutki odczuwaja niemal wszystkie przedsi¢biorstwa) ani nie uwzglednia faktu, ze
ceny rynkowe wyprzedzajg wiedz¢ fundamentalng. Oznacza to, ze analiza funda-
mentalna jest niedoskonatym narzedziem, ktore jednak ma swoich zwolennikow
i przeciwnikéw, co czyni jg narzedziem zachwalanym lub negowanym. Decyzja
zwigzana z jego uzywaniem nalezy jednak do decydenta (np. inwestora)*'.
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Streszczenie

Podstawowa analizg jest metoda oceny rynku kapitalowego stosowana do
wspierania decyzji inwestycyjnych. Opiera si¢ ona gtéwnie na ocenie dziatalnosci
poszczegolnych spotek gietdowych. Analiza fundamentalna uwzglegdnia takie czyn-
niki, jak: ogélna sytuacja rynkowa i branzy, ogoélna i finansowa sytuacja firmy (na
podstawie wskaznikéw finansowych) oraz cena wymiany. Stosujgc rézne metody
wyceny spotki, okresla si¢ wartos¢ firmy i na tej podstawie oblicza si¢ cen¢ jednej
akcji. Wycena akcji, podobnie jak wycena innych instrumentéw finansowych, po-
lega na okresleniu wartosci akcji w celu zidentyfikowania niedowarto$ciowanych
(mozliwych do zakupu) akcji lub przeszacowanych (mozliwych do sprzedazy) akcji.
Analiza fundamentalna jako narzedzie ma swoje zalety i wady, ktore powoduja, ze
ma swoich zwolennikéw i przeciwnikoéw. Glownym problemem jest wiarygodnos¢
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informacji, dlatego wigkszo$¢ inwestorow korzysta z raportow przygotowanych
przez domy maklerskie i banki inwestycyjne.

Summary

A fundamental analysis is a method of the capital market’s assessment used to
support investment decisions. It is based mainly on the assessment of the individual
listed companies’ activity. Fundamental analysis takes into account such factors as:
general market and branch situation, overall and financial situation of the company
(based on financial indicators) and the exchange price. Using different methods of
valuation of a company, the value of the company is determined and on this basis
the price of one share is calculated. Valuation of shares, similarly to valuation of
other financial instruments, involves determining the value of shares in order to
identify undervalued (buyable) shares or revalued (sellable) shares. Fundamental
analysis as a tool has its advantages and disadvantages, which are the reason why
it has its supporters and opponents. The main problem is the reliability of informa-
tion, therefore most investors use reports prepared by brokerage houses and invest-
ment banks.

Stowa kluczowe
Analiza fundamentalna, gietda.
Keywords

Fundamental analysis, stock exchange.

Agnieszka Wikarczyk — dr, Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej
w Warszawie.



Magdalena Scigata

DZIALANIA RETENCYJNE
WE WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

Zmiany na rynku pracy, przede wszystkim zmiana struktury zatrudnienia
wynikajaca z rozwoju technologii, zauwazalny deficyt wyspecjalizowanych pra-
cownikow 1 formowanie si¢ rynku pracownika, coraz czesciej pokazujg niemoc
i nieadekwatnos$¢ prognoz kadrowych opartych na wskaznikach satysfakcji badz
motywacji do pracy. Pracownik nie musi by¢ bardzo niezadowolony, by odejs¢ od
obecnego pracodawcy w poszukiwaniu lepszych warunkow u innego'.

Latwosc, z jaka pracownicy XXI wieku podejmujg decyzje o zmianach w za-
kresie stosunku pracy, powoduje, ze warunki organizacyjne staja si¢ bardzo niesta-
bilne. Wysoka fluktuacja ma charakter dysfunkcjonalny. Wszak nawet ten rodzaj
fluktuacji, kiedy odchodza pozadani, dobrzy, a czasem wrecz kluczowi pracownicy,
okreslany bywa mianem fluktuacji dysfunkcjonalnej. Koszty rotacji pracownikow
uderzaja bezposrednio w interes organizacji. Niska zdolno$¢ retencyjna przedsig-
biorstwa moze by¢ przyczyna powaznych probleméw organizacyjnych (np. duzej
liczby wakatow, przeciagzenia pracg pozostatych pracownikow, braku wymaganych
kompetencji kadry pozostatej w organizacji), a w konsekwencji takze rynkowych
(np. niskiej jakosci produktow i ustug, opdznien, odptywu klientdow). Szacuje sig, ze
sredni koszt utraty wysoko wykwalifikowanego pracownika to warto$¢ jego rocz-
nego wynagrodzenia?. Dodatkowo badania pokazuja’, ze satysfakcja pracownikoéw
wplywajaca na ich zaangazowanie organizacyjne przeklada si¢ bezposrednio na
zadowolenie i lojalnos¢ klientow. W walce o klienta najlepszg bronig okazujg si¢
spelniajacy si¢ zawodowo i oddani organizacji pracownicy.

Problemy z retencjg pracownikéw

Podejscie do rotacji, dbatos¢ o retencje pracownikow, czyli podejmowanie
dziatan majacych na celu zatrzymanie ich w organizacji, zawsze zalezaly od sytu-

! Por. koncepcje zaangazowania organizacyjnego: J.P. Meyer, L. Herscovitch, Commitment in the
workplace. Toward a general model, ,,Human Resource Management Review” 2001, nr 11, s. 299-326.

2 B. Davidson, J. Fitz-enz, Retention Management, ,,American Management Association”, Saratoga
Institute, Santa Clara, California, New York 1997.

3 Najbardziej pozgdani pracodawcy 2017 w opinii specjalistow i menedzerow, 8. edycja, Antal Market
Research 2018.
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acji rynkowe;j. Dzi$, gdy powojenny wyz demograficzny odchodzi na emeryturg,
a na rynek pracy wchodzi niz demograficzny lat 90. ubieglego wieku, pytania o to,
jak zbudowa¢ przewagg konkurencyjng w zakresie retencji wartosciowych pracow-
nikow, to oprocz pytan o skuteczna rekrutacje bezsprzecznie najwazniejsze pytania
z zakresu HR. Zmiany na rynku pracy wymuszaja walke o wykwalifikowanego
pracownika, przy czym pytania o przyczyny, powody odchodzenia z organizacji,
cho¢ zadawane coraz czgSciej, nadal pozostaja bez wielu odpowiedzi. Wigkszo$¢
z nich faczy si¢ z motywacyjnymi teoriami tresci.

Badaczy i teoretykow zarzadzania od zawsze interesowaly sposoby budowania
i wzmacniania pracowniczej motywacji do pracy. Dzi§ jednak bardziej zasadne
wydaje si¢ pytanie nie o to, co ludzi motywuje, lecz co powoduje, ze z wlasnej
woli odchodza z aktualnego miejsca pracy. Moze warto wigc oprocz pytania: ,,co
powoduje, ze chcesz pracowa¢ w organizacji X?” zadawac¢ pytanie: ,,co powoduje,
ze nie chcesz pracowa¢ w organizacji X?”. Dodatkowo, drugie pytanie warto by¢
moze zadawaé, zanim jeszcze pracownik podejmie dziatania prowadzace do odej-
$cia z organizacji'. Badacze przewiduja, ze lojalno$¢ pracownicza moze by¢ sym-
bolem zycia organizacyjnego raczej XX, a nie XXI wieku. By¢ moze wspotczesni
menedzerowie muszg pogodzi¢ si¢ z faktem, ze zwigzki migdzy pracownikiem
a organizacja nie bgda miaty juz nigdy tak trwatego charakteru jak kiedys. Moze
to by¢ tym trudniejsze, ze obie grupy zawodowe (zarzadzajacy i ich podwtadni) to
przedstawiciele odmiennych pokolen, stawiajacy sobie inne cele, majacy inne prio-
rytety, takze w obszarze pracy zawodowe;.

Oczekiwania pracownikéw wzgledem pracy i pracodawcy

Niezaleznie od r6znic pokoleniowych migdzy pracownikami kierunek poszu-
kiwan przyczyn zmiany pracy powinien by¢ dwutorowy. Z jednej strony warto
bada¢ przyczyny demotywacji, bo moze by¢ ona odpowiedzialna za tego typu de-
cyzje. Z drugiej strony nie mozna wykluczyé¢, ze kolejne zmiany pracy moga byc¢
podazaniem $ciezka zaplanowanego rozwoju zawodowego. Warto wowczas dowie-
dzie¢ sig, co robi¢, by zapewnia¢ utalentowanym i kluczowym pracownikom roz-
wo0j W tej samej organizacji.

Réznice pokoleniowe pracownikéw obecnych na rynku pracy przejawiajg si¢
m.in. w inaczej ustawionych priorytetach zyciowych. Tym samym przyczyny stoja-

4 Zanim pracownik podejmie dziatania zwigzane z proba odejscia z organizacji, przygotowuje si¢ do tego
i rozwaza alternatywy oraz korzysci, ktore moze w zwigzku z odej$ciem utraci¢. Wedtug Prochaski,
Norcossa i DiClemente’a w sytuacji szeroko rozumianej zmiany faze dziatania poprzedzaja trzy inne
fazy: przedrefleksyjna, refleksyjna i przygotowawcza. W dwoch ostatnich cztowiek zaczyna mysle¢
o zmianie, o tym, co traci, tkwiac w miejscu, i powoli przygotowuje si¢ do zmiany. J.O. Prochaska,
J.C. Norcross, C.C. DiClemente, Zmiana na dobre, Instytut Amity, Warszawa 2008.
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ce za decyzjami dotyczgcymi zmiany pracy moga by¢ zasadniczo inne. Dla pokole-
nia baby boomers (50—65 lat) i pokolenia X (35—49 lat) zdecydowanie wazniejsze sa
zdrowie oraz zycie rodzinne niz pienigdze czy udana kariera zawodowa. Tymcza-
sem wsrdd coraz liczniej obecnego na rynku pracy pokolenia Y (tzw. millenialsi,
21-34 lat) roznice te nie sg juz tak wyrazne. Cho¢ zdrowie i kondycja nadal utrzy-
muja si¢ na pierwszej pozycji wsrod priorytetow zyciowych, to pieniagdze wyprze-
dzajg zycie rodzinne’. Taki rozktad priorytetow moze powodowac, ze o ile starsi
pokoleniowo pracownicy nastawieni moga by¢ na budowanie wiezi z organizacja,
co zapewnia pozadang przez nich stabilizacj¢ i poczucie bezpieczenstwa, o tyle
mlodsi moga traktowaé organizacj¢ bardziej instrumentalnie. Roznice te ilustruje
rys. 1. Wida¢ na nim nie tylko odmienne wartosci 0sob bedacych przedstawicielami
kolejnych pokolen pracownikéw, ale rowniez wieksza przewagg takich wartosci, jak
zdrowie i kondycja fizyczna oraz zycie rodzinne u pracownikéw po 35. roku zycia.
Wraz z uptywem lat zdecydowanie marginalizuje si¢ znaczenie kariery zawodowej
i zarabiania pieniedzy. Z wiekiem dysproporcje miedzy waznos$cig poszczegolnych
warto$ci stajg si¢ tez bardziej widoczne. Pytaniem pozostaje, czy jest to zjawisko,
na ktére ma wpltyw wiek, czy raczej rdznice pokoleniowe wynikajace z innych sy-
stemow warto$ci 0sob urodzonych przed 1980 rokiem i po nim.

TR
bR
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A0 —— hycie rodzinne
—kariera fawodowa
A% - rdrowie i kandycja fizycina
rarabianie pieniediny

200

10%

0%

Pokolenie £  Pokolenie¥  Pokolenie X Baby Boomers

Rys. 1. WartoSci pracownikéw poszczegolnych generacji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badania ,,Global generation lifestyles. How we live, eat,
play, work and save for our futures” przeprowadzonego przez firme¢ badawcza Nielsen w listopadzie
2015 r. Badanie objeto 30 tys. respondentow z 60 krajow. Nalezato wskazaé trzy podstawowe warto-
$ci zyciowe. Https://www.nielsen.com/us/en/insights/reports/2015, dostep: 15.01.2019 r.

5 Global generational lifestyles. How we live, eat, play, work and save for our futures, Nielsen Global
Survey, November 2015, https://www.nielsen.com/us/en/insights/reports/2015, dostep: 15.01.2019 1.
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Do ciekawych i nieco odmiennych wnioskéw prowadza inne analizy réznic
pokoleniowych. Wynika z nich miedzy innymi, ze ,,millenialsi chcg duzo zarabiac,
ale z drugiej strony potrafig w imi¢ idei ograniczy¢ swoje oczekiwania. Jak wyni-
ka z badan, blisko 60 proc. pracownikow nalezacych do generacji Y zgodzi si¢ na
15 proc. mniejsze wynagrodzenie w zamian za prac¢ w firmie o bliskich im war-
tosciach. Az 45 proc. pracownikoéw pokolenia Y zaakceptuje o 15 proc. mniejsze
wynagrodzenia w zamian za prac¢ w firmie, ktora w sposob pozytywny oddziatuje
na $rodowisko naturalne czy lokalng spoteczno$¢™.

Fakt, ze pokolenie Y ma troche inng hierarchi¢ potrzeb i priorytetow zyciowych
niz poprzednie pokolenia obecne na rynku pracy, powoduje, Ze organizacje powinny
elastycznie dostosowa¢ mechanizmy motywacyjne do réznych grup pokoleniowych.

W kontekscie tego, ze wickszos$¢ przedstawicieli pokolenia Y to osoby z wyz-
szym wyksztalceniem, dla ktérych bardzo wazna jest rownowaga migdzy zyciem
zawodowym i prywatnym, ktorzy oczekuja od przetozonego, by byt dla nich bar-
dziej coachem i mentorem niz ,,kierownikiem” (51 proc. badanych przedstawicieli
pokolenia Y)’, mozna przypuszczaé, ze odejScia z pracy millenialsow to bardziej
kwestia poszukiwan coraz lepszych warunkéw rozwoju i dazenia do samorealizacji
zawodowej, a organizacje traktowane sg tylko jako $rodek realizacji wiasnej drogi
zawodowej, zyciowej i spolecznej. Mozna oczywiscie rozwazac, na ile zmiany pra-
cy spowodowane sg demotywacja i majg charakter ,,ucieczki od”, a na ile sg realiza-
cja kolejnych etapow zaplanowanej kariery. Warto tym samym odr6zni¢ w systemie
motywacyjnym tzw. bodzce wypychajace od bodzcoéw przyciagajacych®. O tym, ze
pracownik nie musi by¢ niezadowolony z aktualnego miegjsca pracy, by chcie¢ je
zmieni¢, mowil w ubieglym wieku i w zupetnie innych okolicznoséciach rynkowych
Frederick Herzberg’, ktory wylonit dwie grupy czynnikoéw w miejscu pracy: mo-
tywatory odpowiedzialne za wzbudzanie zadowolenia z pracy i czynniki higieny
odpowiedzialne za eliminowanie niezadowolenia. W wolny sposob interpretujac
te koncepcje i dopasowujac ja do warunkéw XXI wieku, mozna zalozy¢, ze brak
czynnikdéw higieny to wlasnie owe bodzce wypychajace, obecnos¢ motywatorow
za$ w alternatywnym miejscu pracy to bodzce przyciagajace.

Odpowiedzi na to, czym moga by¢ bodzce przyciagajace, udzielaja wy-
niki badania ,,Najbardziej pozadani pracodawcy 2017 w opinii specjalistow

¢ A. Czyzewski, W. Grzegorczyk, A. Koztowski, E. Bodnari, B. Krzeminski, Gospodarka 4.0.
Czas zmiany dla biznesu, ,,Napgdzamy Przyszto§¢”, PKN Orlen, Warszawa 2017, s. 17, https://
napedzamyprzyszlosc.pl/files/Zeszyt 10 PL.PDF, dostep: 15.01.2019 1.

" Ibidem.

W dziataniach kadrowych wyrdznia si¢ czynniki przyciagajace, utrzymujace i wypychajace. Pierwsze

sa domeng zespotow zajmujacych si¢ rekrutacjg, dwoma pozostatymi zajmujg si¢ zespoly do spraw

retencji i motywacji.

° D. Schultz, S. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002.
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i menedzeréw”'? przeprowadzonego przez agencj¢ Antal. Badanie odbylo si¢ na
przetomie 2017 1 2018 roku i objgto ponad 4 tys. polskich specjalistow i menedze-
row o $redniej wieku 34 lata. Badanie miato charakter anonimowy. Zgodnie z wy-
nikami badania elementy budujace system motywacyjny powodujace, ze okreslona
organizacja staje si¢ najbardziej pozagdanym pracodawcg, miejscem pracy z wybo-
ru, to: wielko$¢ 1 prestiz firmy (59 proc. respondentéw), styl zarzadzania i kultura
organizacyjna (51 proc. respondentéw), wysokos¢ wynagrodzenia (48 proc. bada-
nych) i innowacyjnos$¢ (44 proc. badanych).
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Rys. 2. Co przyciaga pracownikéw do organizacji?
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Najbardziej pozgdani pracodawey 2017 w opinii specjali-
stow i menedzerow, 8. edycja, Antal Market Research 2018.

Mozliwo$¢ szkolenia, tak czesto akcentowana w §wietle swoistej mody na da-
zenie do samorealizacji, znalazta si¢ dopiero na szostym miejscu i zostata wskazana
przez nieco ponad jedna trzecia respondentow. Wazniejsze okazaly si¢ wiec warun-
ki psychologiczne miejsca pracy, kultura odpowiadajaca wartosciom pracownika,
pozycja organizacji na rynku, warunki finansowe, a nie mozliwo$¢ rozwoju i per-
spektywy awansu.

W przytaczanych juz badaniach agencji Nielsen ,,Global generational life-
styles. How we live, eat, play, work and save for our futures” przeprowadzonych
w 2015 roku na 30 tys. respondentow z 60 krajow okazato sie, ze millenialsi dwu-

0 Najbardziej pozgdani pracodawcy 2017 ..., op.cit.
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krotnie cze¢$ciej niz przedstawiciele pokolenia X deklarowali gotowos¢ do zmiany
pracy po dwoch latach. Ponad 91 proc. z nich wrgcz nie planowata pracowaé w jed-
nym miejscu dtuzej niz trzy lata, 80 proc. aktywnie poszukiwalo nowego miej-
sca pracy. Wyraznie wskazuje to na konieczno$¢ zrewidowania dotychczasowych
metod rekrutacji pracownika i potozenia akcentu bardziej na dziatania z zakresu
employer brandingu.

Jeszcze wyrazniej zmiang priorytetow wida¢ w pokoleniu Z (ponizej 20. roku
zycia), ktore juz wkrotce zasili szeregi pracownikow polskich firm. Obecnie przedsta-
wiciele pokolen Z i Y stanowig 32 proc. polskiego spoteczenstwa i ich udziat bedzie
si¢ zwigkszal, szczegblnie osob aktywnych zawodowo. Szacuje sig, ze w 2025 roku
stanowi¢ bedg 75 proc. wszystkich pracownikow!!. To oni, ze swoimi oczekiwaniami
beda w najblizszych latach decydowaé na rynku pracy, to ich potrzeby powinny znaj-
dowa¢ odzwierciedlenie w systemach motywacyjnych organizacji, ich wartosci beda
wplywaty na zmiany w kulturach organizacyjnych polskich przedsigbiorstw.

Czy w takim razie mozna stwierdzi¢, ze pracownicy miodszych pokolen Zi'Y
dokonujg zmiany pracy ze wzgledu na aspiracje, samorealizacje, natomiast pracow-
nicy pokolenia X i baby boomers ze wzgledu na istniejace w pracy niedogodnosci,
demotywatory skutkujace frustracjg i budujgce poczucie zagrozenia? Z pewnos$cig
nie ma prostej ani jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie i by¢ moze wazniejsze
jest nie to, ile kto ma lat, ale na ile si¢ czuje w $wietle wlasnej aktywnos$ci zawo-
dowej, planow i apetytow zawodowych'?. Moze wigc warto w tym miejscu, pa-
mietajac o sktonnosci do czgstszej zmiany pracy osob mtodszych, zastanowic sig,
z jakich powodow ludzie najczesciej odchodza z miejsc pracy i zaczynaja aktyw-
nie poszukiwaé innych mozliwosci zatrudnienia, niezaleznie od wieku. Potoczne
przekonania sugeruja, ze gtdwnym powodem zmiany pracy sa czynniki finansowe,
tymczasem badania'?> dowodza, ze 80—90 proc. pracownikow nie odchodzi z powo-
dow finansowych, ale z powodu kultury organizacyjnej, Srodowiska pracy, stanowi-
ska pracy, osoby przetozonego.

Przyczyny zmiany pracy

Leigh Branham w swoim badaniu przeprowadzonym na ponad 3 tys. o0sob,
ktore zdecydowaty si¢ odejs¢ od swojego dotychczasowego pracodawcy, zauwaza,

" Wedtug raportu ,,Global human capital trends 2014”, Deloitte Insights 2014, https:/www2.deloitte.
com/insights/us/en/focus/human-capital-trends/2014.html, dostgp: 7.03.2019 .

1270 proc. os6b w wieku 52+ deklaruje, Ze czujg sic mlodsze niz sg w rzeczywistosci. Srednia réznica
migdzy wiekiem odczuwanym a rzeczywistym wynosi okoto 8 lat. Proba badawcza osob 52+ wynosita
6489 respondentow. 1. Rippon, A. Steptoe, Feeling Old vs Being Old: Associations Between Self-
perceived Age and Mortality, ,,JAMA Internal Medicine: 2014, nr 175(2).

13 L. Branham, 7 prawdziwych powodéw odchodzenia z pracy, Studio Emka, Warszawa 2010, s. 21.
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ze ,,bardzo niewiele z podawanych powodow odejscia bazowato na mysleniu lo-
gicznym, wigkszo$¢ miata podstawy w silnych emocjach™. Silne emocje budzg
si¢ najczesciej w kontaktach z innymi. Wzajemne relacje miedzy pracownikami
lub pracownikiem a szefem sg silniej emocjonalnie nacechowane niz stosunek pra-
cownika do lokalizacji, wystroju wnetrza czy regulaminu zatrudnienia. Subiektyw-
nie wieksze poczucie niesprawiedliwosci dystrybutywnej niz proceduralnej moze
wynika¢ z wigkszego tadunku emocjonalnego zawartego w tendencyjnosci, braku
konsekwencji, zmiennos$ci decyzji przetozonego niz w procedurach. W takim wy-
padku rezygnacja z pracy bytaby efektem ztamania zasad kontraktu zawartego mig-
dzy pracownikiem a organizacjg, uosabiang najczesciej w postaci bezposredniego
przetozonego. W wymiarze ekonomicznym kontrakt dotyczy warunkéw zatrud-
nienia, ptacy, systemu prowizji, nagrod, warunkow socjalnych itp. Ma charakter,
jawny, spisany, formalny. Organizacja oczekuje w zamian obecnosci pracownika,
wykonywania polecent stuzbowych ograniczonych ramami obowigzkow stuzbo-
wych na danym stanowisku. W wymiarze psychologicznym, ktéry nie ma formal-
nego, spisanego 1 jawnego charakteru, pracownik oczekuje uczciwos$ci, szacunku,
zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu (spotecznych, uznania i rozwoju). W zamian
ma odda¢ organizacji swoje zaangazowanie, pelne oddanie jej misji, akceptacje
norm i wartos$ci organizacyjnych. Poniewaz kontrakt psychologiczny nie jest na ogo6t
doprecyzowywany, nie jest przedmiotem negocjacji odbywajacych si¢ przed zatrud-
nieniem, zadna ze stron nie zna wszystkich niezwerbalizowanych oczekiwan i prag-
nien. Relacyjnos¢ tego kontaktu powoduje, Ze jest on silnie naznaczony emocjami.

O ile pracownicy czgsto decydujg si¢ przyjs¢ do organizacji ze wzglgdu na do-
bre warunki finansowe, o tyle odchodza z organizacji ze wzgledu na pogwalcenie
zasad kontraktu psychologicznego. W popularnym powiedzeniu, ze ludzie przy-
chodza do pracy dla firmy, ale odchodza od szefa, kryje si¢ by¢ moze cata prawda
o przyczynach odej$¢ z organizacji. Wysokg pensja mozna pracownika ,,kupi¢”, ale
moze ona nie wystarczy¢, by go utrzymaé w organizacji.

Podsumowujgc wyniki swoich badan, Leigh Branham'’ wymienia siedem
glownych powodoéw odchodzenia z pracy. Sg to: niespetnione oczekiwania, nie-
dopasowanie cech i umiejgtnosci pracownika do stanowiska, zbyt staby coaching
i informacja zwrotna, zbyt male szanse rozwoju zawodowego i awansu, poczu-
cie niskiej wartosci 1 niedocenienia, stres wywotany nadmiarem pracy i brakiem
rownowagi migdzy zyciem zawodowym a osobistym oraz utrata wiary i zaufania
w kierownictwo. Z tego przynajmniej cztery sa zwigzane z niespetnieniem kontrak-
tu psychologicznego, z niezaspokajaniem potrzeb, ktdrego pracownik oczekiwat,
ale o ktorym tez by¢ moze nie mowit. Przy takim ujeciu problemu mozna mie¢ wat-

4 Ibidem, s. 39.
15 Ibidem.
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pliwosci, czy zmiana pracy jest czgséciej sprowokowana celowa realizacjg zaplano-
wanej $ciezki kariery i wynika z potrzeby samorealizacji, rozwoju, podejmowania
nowych wyzwan. Wydaje si¢ bardzo czgsto efektem niezadowolenia z aktualnego
miejsca pracy.

Z badan prowadzonych wsrdéd odchodzacych z Facebooka pracownikow!®
(z powodoéw wymienionych w zakonczeniu artykutu do badan tych nalezy miec
ograniczone zaufanie) wynika, ze cho¢ ludzie odchodzg z pracy z powodu bezpo-
$redniego szefa, to nie jest to sytuacja, gdy szef jest po prostu mobberem, mani-
pulatorem i relacje z nim staja si¢ nie do wytrzymania. Zdaniem badaczy jest to
raczej sytuacja, gdy pracownicy odchodza, poniewaz szef nie zadbat o warunki ich
pracy, byt szefem mato uwaznym, nie rozpoznat poglebiajacej sic demotywacji, za-
wiodta komunikacja bezposrednia, by¢ moze takze wzajemne zaufanie i nie rozpo-
znat w pore oznak spadku zaangazowania. Badania Timothy’ego Gardnera i Petera
Homa!” pokazujg, ze oznaki, zachowania przepowiadajace odejscie sa ewidentne.
Badacze wylonili zachowania, ktore pozwalaja przewidzie¢ odejScie pracownika
z wyprzedzeniem nawet rocznym. Sg to m.in.: spadek produktywnosci, spadek za-
angazowania w prace zespotowa, spadek checi angazowania si¢ w dlugoterminowe
dzialania i projekty, cze¢stsze ograniczanie pracy do tzw. niezbgdnego minimum
(ograniczenie zachowan obywatelskich), widoczny spadek zaangazowania w rela-
cje z przetozonym, czestsze okazywanie niezadowolenia, czestsze wczesniejsze
wyjscia z pracy, wiekszy dystans wobec misji organizacji. Naukowcy skonfronto-
wali zaobserwowane przez menedzeréw zachowania podwtadnych z tym, co poz-
niej wydarzylo si¢ w ich organizacjach i zespotach, i okazato sie, ze liczba oznak
przepowiadajacych odejscie korelowata dodatnio z rzeczywistym, pdzniejszym
(w ciggu 12 miesigcy) odejSciem z organizacji. W przypadku gdy $rednia ocen
z wybranych trzynastu sygnalizujacych odejscie zachowan pracownika wynosita
minimum 4,28, prawdopodobienstwo jego odejscia wzrastalo dwukrotnie w relacji
do prawdopodobienstwa przecigtnego pracownika.

Dbatos¢ o retencj¢ pracownikéw powinna polegaé na wylapywaniu sytuacji
zniechecenia i spadku motywacji duzo wczesniej, niz gdy pracownik juz zako-
munikuje decyzje o odejsciu. Uwaga menedzerow powinna koncentrowac si¢ na
owych przepowiadajacych odejécie sygnatach. Odchodzacy z Facebooka specjali-

16 1. Goler, J. Gale, B. Harrington, A. Grant, Why people really quit their jobs, ,,Harvard Business
Review” 2018, January 11, https://hbr.org/2018/01/why-people-really-quit-their-jobs, dostgp:
12.03.2019 1.

7 TM. Gardner, P.W. Hom, /3 signs that someone is about to quit according to research, ,,Harvard
Business Review” 2016, October 20, https://hbr.org/2016/10/13-signs-that-someone-is-about-to-quit-
according-to-research?referral=03759&cm_vc=rr_item_page.bottom, dost¢p: 21.03.2019 .

18 Zachowania oceniono w skali pigciostopniowej, gdzie 1 oznaczato ,,catkowicie si¢ nie zgadzam”,
2 — nie zgadzam si¢”, 3 — ,,nie wiem”, 4 — ,,zgadzam si¢”, 5 — ,,calkowicie si¢ zgadzam”. Ibidem.
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$ci deklarowali, ze przyczyng sa: brak satysfakcji z wykonywanej pracy, niewyko-
rzystywanie w pracy ich potencjatu, stagnacja rozwoju ich kariery. Menedzerowie
w nattoku wlasnych zadan i obowigzkéw zbyt mato dbaja o codzienng komuni-
kacje, rozpoznawanie stanu motywacji pracownikéw, zbyt wiele natomiast cza-
su zajmuje im rozliczanie z zaplanowanych efektow i kontrola. Moze oczekujace
specjalnego traktowania mlodsze pokolenie pracownikéw oraz coraz trudniejsze
dla pracodawcéw warunki rynku pracy powinny sktoni¢ firmy do zmiany logi-
ki. Oprocz popularnych, ale niewiele czasami wnoszacych rozméw z odchodzacy-
mi pracownikami (tzw. exit interviews) warto praktykowa¢ rozmowy z obecnymi
pracownikami (tzw. stay interviews) na temat tego, co mozna dla nich zrobi¢, by
umocnic ich zwigzek z organizacja, co trzyma ich w organizacji, a takze z nowo
zatrudnionymi (tzw. entry interviews) i pytac ich o to, w jakich zadaniach czujg si¢
najlepiej, co sprawia im satysfakcje, przy wykonywaniu jakich zadaniach do§wiad-
czaja sensu swojej pracy, kiedy czuja si¢ zawodowo spetnieni. W efekcie mozna by
odejs¢ od filozofii dopasowywania pracownika do wymagan stanowiska, a pozwo-
li¢ mu na wtasng inwencje¢ w zakresie organizacji zleconych mu zadan (w granicach
wyznaczonych interesem organizacji). Jest to dalej idaca koncepcja niz wzbogaca-
nie stanowiska pracy czy teoria wlasciwosci pracy Richarda Hackmana i Griega
Oldhama. Jest to by¢ moze koncepcja skrojona na miar¢ XXI wieku i gospodarki
4.0 oraz nowych pokolen pracownikéw ceniacych sobie nade wszystko wolnos$¢
1 niezalezno$¢. Moze wigec w celu rozpoznania stanu motywacji pracownikéw warto
oprocz przeprowadzanych raz w roku ankiet satysfakcji i zaangazowania prakty-
kowa¢ regularne spotkania z bezposrednim przetozonym po§wigcone rozmowie
0 pracy 1 wyzwaniach, aspiracjach itp., przeprowadzane w przyjaznej atmosferze
wolnej od poczucia oceniania, standardowo niestety towarzyszacego typowym roz-
mowom okresowym. Nadchodzacy prawdopodobnie ,,wieczny” rynek pracownika
moze zmusi¢ nas do catkowitej zmiany perspektywy, a menedzeréw do myslenia
o pracownikach jako o partnerach, a nie podporzadkowanych i zaleznych zasobach,
ktorymi mozna dowolnie i bez ich inwencji dysponowac. Z pewnoscig nadchodzace
czasy bedg tez wymagaty duzej uwaznosci i dbatosci o dziatania dotyczace plano-
wania sukcesji praktycznie kazdego stanowiska pracy wymagajacego wyjatkowych
i deficytowych kompetencji.

Trudnosci z badaniem przyczyn odchodzenia
z pracy — podsumowanie

Przeprowadzajac w organizacji badania dotyczace przyczyn odejécia pracow-
nikow, skazani jestesmy praktycznie zawsze na porazke. Poznanie prawdziwych
przyczyn jest utrudnione, gdyz pracownicy nie chca ,,pali¢ za sobg mostow” i naj-
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cze$ciej nie ujawniajg prawdziwych przyczyn. Z jednej strony, pracownicy dzia-
lajacy w okreslonej branzy, w okreslonym $rodowisku lokalnym zaktadaja, ze
z obecnym pracodawca czy przelozonym moga w przysztosci spotkac si¢ na grun-
cie zawodowym. Z drugiej, odchodzacym pracownikom moze towarzyszy¢ mysle-
nie, ze skoro przetozony nie dbat o ich potrzeby, gdy byli zatrudnieni, to zupetnie
niecelowe jest ujawnianie tych potrzeb w sytuacji, gdy odchodzg z miejsca pracy.
Trudno oczekiwaé od pracownikdéw szczerej informacji zwrotnej, jesli wczesniej
szwankowata komunikacja w organizacji. Podwtadni wsrod najwigkszych wad tzw.
najgorszego szefa wymieniajg wlasnie brak komunikac;ji'.

Jesli wezesniej wzajemne zaufanie migdzy pracownikiem a organizacja w 0so-
bie przetozonego nie zostato zbudowane, to trudno je wzbudzi¢ w momencie roz-
wigzywania z pracownikiem umowy i nie mozna liczy¢ na szczeros¢ z jego strony
w zakresie komunikowania rzeczywistych przyczyn odejscia. W zwigzku z tym
jedynym miarodajnym sposobem poznania prawdziwej motywacji pracownikow
prowadzacej do zmiany miejsca pracy jest prowadzenie anonimowych badan przez
osoby spoza organizacji. Alternatywa mogg by¢ badania terenowe, poglgbione wy-
wiady, w ktérych rozméwcom duzo trudniej ukry¢ prawdziwe motywy decyzji
i ktore przeprowadzane sag w atmosferze zaufania, a badani zapewnieni o anoni-
mowosci 1 przekonani o walorze poznawczym badan oraz celu, jakim jest poprawa
warunkow pracy przysztych pracownikéw, moga okazaé si¢ bardziej sklonni, by
podac i wyjasni¢ prawdziwe motywy decyzji.
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Streszczenie

W dobie rynku pracownika oraz wysokich kosztow zatrudnienia i przeszko-
lenia pracownika coraz wigkszym problemem dla wspotczesnych przedsigbiorstw
jest rosngca rotacja pracownikow. Dodatkowo kolejne pokolenia wchodzace na
rynek pracy deklarujag mniejsza sktonnos¢ do wigzania swojej kariery na dhugie
lata z tym samym pracodawca. Wszystko to powoduje, ze pytania o to, co zrobic,
by pracownicy nie odeszli z organizacji, powinny by¢ zadawane juz w zasadzie
w chwili przyjecia pracownika do pracy, a dziatania retencyjne powinny stanowic
jedna z kluczowych funkcji z zakresu zarzadzania personelem.

Summary

An employee’s market, increasing cost of recruiting and developing employee,
the high rotation of workers are nowadays a serious problem in many organizations.
Moreover, the new generation entering the labour market, don’t want to join their
future professional life with the same organization for long period of time. It all
causes that the questions what to do to stop people in organization, should be asked
much earlier, even in the moment when people enter the organization. The retention
activity should be one of the most important duty of managing people.
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Retencja, motywacja.

Keywords

Retention, motivation.
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PROGNOZY DEMOGRAFICZNE A POLSKI RYNEK
PRACY

Wstep

Tak jak demograficznie kurczy si¢ Europa, tak i w naszym kraju wystepuje to
niepokojace zjawisko. Bedziemy si¢ wyludnia¢ i to w stopniu wigkszym niz inne
regiony naszego kontynentu. Prognozy sa dla nas bezlitosne. Wedtug obliczen Or-
ganizacji Narodoéw Zjednoczonych (UN 2005) w nie tak przeciez odleglym roku
2050 ludno$¢ Europy zmnigjszy si¢ do 89,7 proc. stanu z 2005 roku. Lepiej sytu-
acja bedzie si¢ przedstawia¢ w bogatej Europie Poinocnej, gdzie ten sam wskaz-
nik wyniesie 110,2 proc., w catej Europie Zachodniej — 99,8 proc., Potudniowe;j
— 92,8 proc. i Wschodniej — 75,2 proc. My ze swoimi 82,9 proc. plasujemy si¢ nieco
wyzej niz Europa Wschodnia, ale gorzej niz caly kontynent. W dramatycznej sytu-
acji znajdzie si¢ Ukraina (56,8 proc.), Rosja (78,1 proc.) i inni nasi sgsiedzi.

Podobny obraz wynika réwniez z najnowszych prognoz demograficznych
opracowanych na zlecenie Komisji Europejskiej. Europejczykéw bedzie stale uby-
wac — do 2050 roku bedzie nas o 10 proc. mniej. Liczba mieszkancow catego §wiata
w tym czasie wzro$nie o 40 proc. Oznacza to, ze spadnie nasz udziat w ludnosci
ogélem — z 11,3 do 7,2 proc. Skutek bedzie oczywisty: polityczna i ekonomiczna
marginalizacja Europy. Prognozy europejskie rowniez potwierdzaja, ze najbardziej
ucierpi Europa Wschodnia. W ciggu najblizszych 40 lat ubedzie 43 proc. Ukrain-
cow, 22 proc. Rosjan i 8 proc. Polakoéw. Prognozy tych zmian przedstawia mapa 1.

Rownie niepokojgco dla wschodniej czesci naszego kontynentu przedstawia
si¢ dalsza prognoza do roku 2080. Niekorzystng sytuacj¢ demograficzng dzieli¢ be-
dziemy z Niemcami, Litwg i niektorymi krajami batkanskimi. Alarm w tej sprawie
podnosi w swych raportach Swiatowe Forum Ekonomiczne w Davos, co prezentuje
mapa 2, przedstawiajaca demograficzne spadki i wzrosty w latach 2015-2080.
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Mapa 1. Prognozowane zmiany w populacji w krajach europejskich w latach 2017-2050

Zrédto: https:/www.parkiet.com/Analizy/311199945-WykresDnia-Jak-zmieni-sie-demografia-w-
-Europie.html, dostep: 15.03.2019 1.

Mapa 2. Spadki i wzrosty populacji w latach 2018-2080

Zrodlo: https:/tvn24bis.pl/ze-swiata,75/demograficzna-mapa-ue-w-2080-roku,628356.html, dostep:
15.03.2019 1.
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Migracje a demografia

Przemieszczanie si¢ ludnos$ci ze wschodu na zachéd Europy w poszukiwaniu
lepiej optacanej pracy po otwarciu granic wewnetrznych strefy Schengen stato sie
zjawiskiem dtugotrwatym, ktore ustanie prawdopodobnie wtedy, gdy wyréowna si¢
poziom zycia w obu czeséciach kontynentu. To oczywiscie potrwa i oprocz niskiej
dzietnosci przez dtugi jeszcze czas bedzie przyczyna kurczenia si¢ zasobow ludz-
kich na wschodzie. Nie rozwigze tez radykalnie problemoéw z brakiem wystarcza-
jacych zasobow sity roboczej starzejacej i kurczacej si¢ Europy Zachodniej, cho¢
ostabi ostros¢ tego zjawiska. Zachod Europy od dawna, dzi$ rowniez, mimo kryzy-
su zasysa site roboczg z innych kontynentow.

Ostatnio sprawa migracji stata si¢ przedmiotem goracej debaty politycznej we
wszystkich krajach naszego regionu. Konflikty zbrojne oraz gtéd w Afryce i Azji
popchnely miliony ich mieszkancéw do Europy w poszukiwaniu lepszego zycia,
ta za§ do przyjecia tak wielkiej fali migrantéw nie byta i nie jest gotowa. Polska
nie byla jednak celem tej fali. Niechciani przybysze podazali do krajow od nas bo-
gatszych, a i nasza polityka migracyjna wobec uchodzcow nie byta im przychylna.
Wiedlis$my ostry spor z Unia Europejskg dotyczacy przymusowych kwot migran-
tow. Niedostgpne sg precyzyjne dane o wielkosci emigracji z Polski oraz imigracji
do nas. Wynika to z tej prostej przyczyny, ze w warunkach swobody przemiesz-
czania si¢ w strefie Schengen statystyki nie odnotowuja, kto wyjezdza, gdzie si¢
udaje, na jak dtugo i w jakim celu. Dysponujemy jedynie danymi szacunkowymi
roéznigcymi si¢ znacznie od siebie. Najcze$ciej podawana jest liczba 1,5 do 2 min
emigrantéw. Niektore zrodta mowig o 2,8 miIn. Szacunek tych wielkosci przedsta-
wia tabela 1.

Z badan i obserwacji instytucji zajmujacych si¢ przemieszczaniem ludnosci
wynika, ze szczyt masowego odptywu polskich pracownikéw zaczynamy miec
juz za soba. Rekordowo niska stopa bezrobocia i coraz lepsze warunki zatrudnie-
nia w kraju znajdujg wyraz w ograniczaniu planéw migracyjnych Polakow. We-
dtug najnowszego raportu Work Service Migracje zarobkowe Polakow IX' juz tylko
8,6 proc. aktywnych lub potencjalnych uczestnikéw rynku pracy w Polsce (1,6 mln
0s0Ob) rozwaza emigracj¢ zarobkowa. Jest to wynik o 3,2 p.p. nizszy w poréwnaniu
z poprzednia edycja raportu oraz najnizszy odsetek w czteroletniej historii prowa-
dzonego badania. Co istotne, 37,1 proc. respondentéw wskazuje, ze jesli wyjada do
pracy za granicg, to tylko na okoto trzy miesigce.

! Strona: http://www.workservice.com/pl/Centrum-prasowe/Raporty/Raport-Migracyjny/Migracje-
Zarobkowe-Polakow-IX-listopad-2018, dostgp: 15.03.2019 .
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Tabela 1. Emigracja z Polski na pobyt czasowy w latach 2004-2017* (liczba oséb przebywaja-

cych za granica w koncu roku, dane szacunkowe)

Liczba emigrantéw w tys.

Kraj przebywania

2004 | 2005 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Ogolem 1000 | 1450 | 2000 | 2060 | 2130 | 2196 | 2320 | 2397 | 2515 | 2540
W tym Europa 770 | 1200 | 1685 | 1754 | 1816 | 1891 | 2013 | 2098 | 2214 | 2241
g‘;ilii}‘;&‘)’ffka 750 | 1170 | 1607 | 1670 | 1720 | 1789 | 1901 | 1983 | 2096 | 2121
w tym:
Austria 15 | 25 | 29 | 25 | 28 | 31 | 34 | 36 | 39 | 40
Belgia 13 | 21 | 45 | 47 | 48 | 49 | 49 | 52 | 54 | 54
Cypr - - 3 3 2 1 1 1 1 1
Czechy - - 7 7 8 8 9 9 9 9
Dania - — 19 | 21 | 23 | 25 | 28 | 30 | 2 | 3
Finlandia 04 | 07 | 3 2 2 3 3 3 3 3
Francja 30 | 44 | 60 | 62 | 63 | 63 | 63 | 64 | 64 | 64
Grecja 13|17 | 16 | 15 | 14 | 12| 9 8 8 7
Hiszpania 26 | 37 | 48 | 40 | 37 | 34 | 32 | 30 | 29 | 28
Holandia 23 | 43 | 92 | 95 | 97 | 103 | 109 | 112 | 116 | 120
Irlandia 15 | 76 | 133 | 120 | 118 | 15 | 113 | 111 | 112 | 112
Niemey 385 | 430 | 440 | 470 | 500 | 560 | 614 | 655 | 687 | 703
Portugalia 0,5 0,6 1 1 1 1 1 1 1 1
Szwecja 11| 17 | 33 | 36 | 38 | 40 | 43 | 46 | 49 | 50
Wielka Brytania 150 | 340 | 580 | 625 | 637 | 642 | 685 | 720 | 788 | 793
Wiochy 59 | 70 | 92 | 94 | 97 | 96 | 96 | 94 | 93 | 9
g:?i‘;}’s‘;f;junﬁ 20 | 30 | 78 | 84 | 96 | 102 | 112 | 115 | 118 | 120
w tym:
Norwegia - - 50 56 65 71 79 84 85 85

* Dane dotycza liczby 0sob przebywajacych za granica czasowo: dla lat 2004—2005 — powyzej 2 mie-
sigcy, dla lat 20102017 — powyzej 3 miesigcy.

** Dla lat 2004-2005 — 24 kraje, dla lat 2010-2012 — 26 krajow.

Zrodto: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/migracje-zagraniczne-ludnosci/informacja-

-o-rozmiarach-i-kierunkach-czasowej-emigracji-z-polski-w-latach-2004-2017,2,11.html, dostep:
15.03.2019 r.
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Mimo pierwszych oznak malejacej tendencji do wyjazdoéw naszych obywa-
teli w poszukiwaniu pracy za granica emigracja jest jednak nadal zjawiskiem
o powaznej skali i wpltywaé bedzie znaczaco na bilans zasoboéw pracy w Polsce.
Bedziemy si¢ wyludniaé. To nie ztowieszcze przepowiednie, a rzeczowe wyniki
prognoz wszystkich bez wyjatku osrodkow badajacych zjawiska demograficzne.
Potwierdzaja to tez oceny rzadowe. Zagrozenia demograficzne dobitnie precyzu-
je oficjalny dokument ministerstwa inwestycji i rozwoju: ,,Jednym z najwazniej-
szych wyzwan dla rozwoju Polski sg obecnie niekorzystne trendy demograficzne.
[...] Niski przyrost naturalny, starzenie si¢ spoleczenstwa, a takze znaczna licz-
ba Polakéw przebywajacych za granicg skutkujg coraz wigkszymi niedoborami na
rynku pracy. Niepokojacym zjawiskiem w Polsce jest spadek liczby os6b w wieku
produkcyjnym. Rynek pracy opuszczajg roczniki wyzu demograficznego lat 50.
(niemal 800 tys. urodzen rocznie), a wchodza na niego roczniki nizu lat 90. (po-
nizej 400 tys. urodzen rocznie). W latach 2015-2020 ubedzie blisko 590 tys. osob
w wieku produkcyjnym. W kolejnych latach ten proces jeszcze si¢ nasili. Specjalisci
rynku pracy wskazujg, ze w 2030 roku pracodawcy beda mieli problemy z obsadze-
niem co pigtego stanowiska pracy — z 20 mln potrzebnych pracownikéw pracowaé
bedzie okoto 16 mln osob. Brakowa¢ bedzie nie tylko pracownikéw wysoko wy-
kwalifikowanych, lecz rowniez tych o kwalifikacjach podstawowych™2.

Polityka migracyjna

Ostro$¢ problemu nie dociera jednak do powszechnej $wiadomosci w nalezytym
stopniu. Spowodowane jest to po czesci zbiegiem okolicznos$ci. Na zwolnionych przez
naszych emigrantow miejscach na rynku pracy szybko zaczeli pojawiaé si¢ Ukraincy,
ponadto radykalnie spadto bezrobocie. Z pewnoscig na wzgledne wyhamowanie pol-
skiej emigracji wptynety rowniez powazne klopoty naszych europejskich sgsiadow,
przede wszystkim niemieckich, zwigzane z masowym naplywem uchodzcow i emi-
grantow z Afryki i Bliskiego Wschodu do Europy — zamiast zachecaé, co prawdopo-
dobnie by nastapito, potrzebnych im pobliskich Polakow do pracy u siebie, musieli
uporac¢ si¢ wpierw z wielka falg przybyszow z innych regionéw §wiata.

Jest to jednak z gruntu inne zjawisko anizeli pojawianie si¢ Ukraincow na pol-
skim rynku pracy. Do Niemiec, tak jak i do innych krajéw Europy Zachodniej napty-
waty masy uchodzcow, czesto catymi rodzinami, szukajacych trwatego schronienia
przed konfliktami zbrojnymi i poprawy swego dramatycznego, materialnego bytu,
najczesciej nielegalnie. Do nas przybywaja gtownie ukrainscy emigranci zarobkowi
na okreslony zazwyczaj czas, korzystajac z mozliwosci swobodnego przekraczania

2 Strona: https://www.miir.gov.pl/strony/aktualnosci/nowe-priorytety-rzadowej-polityki-migracyjnej,
dostep: 15.03.2019 1.
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granicy. Rodziny zostawiaja na Ukrainie, przekazujgc tam zarobione i zaoszczgdzo-
ne w Polsce pienigdze. Ich pobyt jest legalny, nasza polityka migracyjna w zakre-
sie okresowych pobytéw zacheca ich zresztg do tego do$¢ liberalnymi przepisami.
Ukraincy korzystaja z przywilejow panstwa stowarzyszonego z Unig Europejska.

W sporze z Brukselg o przyjmowanie uchodzcéw uzywaliSmy ukrainskiego
argumentu, ale bylo to dalece nietrafne. Co prawda na Ukrainie trwa wojna z rosyj-
ska agresja i jest to zagrozeniem dla wielu obywateli tego panstwa, ale przyczyny
migracji Ukraincow sg gtownie ekonomiczno-socjalne. Ukraina popadta w gleboki
i dtugotrwaty kryzys gospodarczy skutkujacy drastycznym obnizeniem poziomu
zycia swych obywateli. Zamkneta rowniez przed nimi, z przyczyn politycznych,
swoj rynek pracy Rosja. Ponadto pracownicy z Ukrainy sag nam bardzo potrzebni.

Réznice w wysoko$ci wynagrodzen miedzy Polskg a Niemcami i innymi pan-
stwami bogatego Zachodu sa praktycznie takie same jak miedzy Ukraing a Polska.
Beda one powodowaé wspomniane przemieszczanie sity roboczej ze wschodu na
zachdd. Podobnie zreszta bedzie na kierunku potudnie — bogata potnoc. Europa
zaczyna juz powoli wychodzi¢ z biezacego kryzysu migracyjnego. Doprowadzi ona
w koncu do rozwigzania probleméw migracyjnych w miejscach jego powstawania
i osiggnie taka wielko$¢ imigracji, ktora bedzie optymalna w stosunku do potrzeb
demograficznych kontynentu. Dbajac o wlasng przysztos¢, powinnismy co najmniej
nie odrzucaé takiego zalozenia i przygotowywaé $rodki zaradcze wobec tego, ze
polski imigrant ze wzgledu na bliskos¢ kulturowa, geograficzng, poziom przygo-
towania zawodowego i inne walory bedzie na zachodnim rynku preferowany czy
wrecz aktywnie zachgcany. W dodatku rygorystyczna dotychczas polityka rzadow
europejskich wobec migracji zarobkowej zatrzymywata dotychczas w Polsce Ukra-
incow poszukujacych w Europie pracy. Polityka ta ma si¢ jednak zmienié, co np.
w Niemczech oficjalnie zapowiedziano, i moze stac si¢ jeszcze jednym naszym po-
waznym zmartwieniem: pracownik z Ukrainy moze stawac si¢ coraz to rzadszym,
a co najmniej coraz trudniejszym do pozyskania dobrem na naszym rynku pracy.

Wiele polskich przedsigbiorstw, a nawet cate branze nie widza dla siebie per-
spektyw rozwojowych bez pracownikow spoza Polski. Brak rgk do pracy moze
stac sig, a nawet juz si¢ staje bariera wzrostu gospodarczego Polski. W nieco dal-
szej perspektywie zjawisko to wystapi takze u naszych wschodnich sgsiadow — ich
prognozy demograficzne sa jeszcze gorsze niz nasze. Jak wspomniano, do tej pory
zapetnialiS$my braki w zasobach pracy pracownikami ze wschodu. Nie jest to jed-
nak studnia bez dna. Ostatnio zaczeliSmy wigc siega¢ po pracownikéw z bardziej
odlegtych regionow, z Azji, Afryki i innych krajéow $wiata. Nadal jednak najczes-
ciej nasze przedsiecbiorstwa zatrudniaja pracownikow z pobliskiej Ukrainy. Wydane
zezwolenia na pobyt czasowy i na osiedlanie si¢ lub pobyt staly w latach 2007-2018
obrazujg tabele 2 i 3.
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Tabela 2. Wydane zezwolenia na pobyt czasowy w Polsce

OBYWATELSTWO 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 SUMA
UKRAINA 7381 8307 8430 2477 8185 2306 9735 17103 37a33 57257 70253 11308 | 254738
WIETHAM 1673 25580 2383 2243 1315 84| 2120 3643 2783 2689 3473 05 29370
CHINY E72 1205 1353 2260 2727 2813 2848 25352 3447 3583 3870 553 28303
BIALORUS 1352 2380 2452 2274 lgaz 1356 1837 1727 1833 1656 2257 442 22204
ROSIA 1273 1458 1385 1332 1323 1e17 1805 1835 2041 2189 2150 372 13690
POZOSTALE 10245 | 12325| 13504| 14080| 13631 14442 14248| 15227 17117 13270 21195 3370 ( 166348

OGOLEM: 23240 283865 20563 30726| 29653 34473 32253 ( 42557 64926 36644 102 219 17155 | 524279

Zrédto: https:/motivated-workers.eu/imigranci-w-polsce-statystyki, dostep: 15.03.2019 r.

Tabela 3. Wydane zezwolenia na osiedlenie lub pobyt staty w Polsce

OBYWATELSTWO | 2007 | 2008 | 2009 | 20010 | 20011 | 20012 | 2003 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | SUMA
UKRAINA, 1609| 1685| 1280| 1566| 1650| 1642| 1634| 34s4| 6714 5520| 7Es3| 1216| 36369
BIALORUS s67| 640| 638|630 627| ES2| 623 1147| 1388 1628 383 €91 13112
ROSIA 224| 55| 45| 151| 23a| 204| 204| 334|349 127 451 57| 3036
WIETNAN 15| 1s2| 121|103 75 2 ca| 33| 20 196 130 1 1648
ARMENIA 51| 116 88| 17 84 73 70 53 &5 50 55 12 520
POZOSTALE s08| 767| ee3| 736 1019 | 1030 1009 1208 1134 538 917 199 9385

OGOLEM: 3124 | 3625 | 2936 | 3363 | 3733 | 3699 | 3660 | 6660 | 9856 | 9059 | 13307 | 2247 | 65269

Zrédto: https:/motivated-workers.eu/imigranci-w-polsce-statystyki, dostep: 15.03.2019 r.

Zawarte w tabelach 2 i 3 liczby imigrantow réznig si¢ od stanu rzeczywistego.
Od niedawna zmienity si¢ przepisy i do podjecia pracy w Polsce przez cudzoziem-
cow z wybranych krajow (objetych programem Partnerstwa Wschodniego) nie jest
wymagane zezwolenie, wystarczy o$wiadczenie o zamiarze podjecia pracy. Po-
nadto wielu zatrudnionych pracuje na czarno, unikajac ucigzliwych i czasochton-
nych, ich zdaniem, formalnos$ci. Dane te obrazuja natomiast tendencje i strukture.
Jasno zarysowuje si¢ wielokrotna przewaga imigracji czasowej nad statg. Najlepiej
jest — jak wida¢ — do Polski przyjechaé, zarobi¢ i wroci¢. Zdecydowanie gorzej jest
z decyzja o trwatym przesiedleniu si¢. Polska tez przyznaje obywatelstwo w bardzo
skromnym rozmiarze w poréwnaniu z innymi krajami Unii Europejskiej. W roku
2016 byto to 3684 o0s6b, w 2018 roku prezydent RP nadat polskie obywatelstwo 1732
osobom. W opinii znawcow przedmiotu nasze procedury formalne przy staraniu si¢
o polskie obywatelstwo sg trudniejsze dla aplikujacego, anizeli w innych krajach®.

> Obywatelstwo polskie nadaje prezydent RP, co oczywiscie hamuje procedurg. Musi tez zaistnie¢
powazna przyczyna, dla ktérej obywatelstwo polskie powinno zostaé¢ nadane, co jest pojeciem
podatnym na dowolng interpretacje; aplikujacy powinien miec stabilne i regularne Zrodto dochodu
i tytut prawny do zajmowanego mieszkania, jego pobyt za$ trwaé nieprzerwanie (tez pole do dowolne;j
interpretacji) przez okreslona w przepisach liczbg lat — to kilka warunkow uzyskania obywatelstwa.
Ucigzliwos$cia dla cudzoziemcow jest wymaganie znajomosci jezyka polskiego potwierdzone
egzaminem urz¢gdowym.
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Niezupetie jasna w odbiorze spotecznym jest nasza polityka migracyjna.
Mimo wspomnianego sporu z Unig o imigrantéw, w ktorym glosno i zdecydowanie
sprzeciwialiSmy si¢ przyjeciu narzuconej nam rozdzielnikiem europejskim kwoty
okoto 7 tys. uchodzcow, oraz antyimigranckiej retoryki publicznych mediéow okaza-
fo si¢ (tabele 2 i 3), ze tylko w 2017 roku (dane za rok 2018 s3 niepelne) wydalismy
zgode na pobyt staty 13 307 cudzoziemcom i na pobyt czasowy ponad 100 tys.
W przypadku tych drugich bijemy europejskie rekordy. Rzeczywistos¢, coraz do-
tkliwiej odczuwany brak rak do pracy, wymusita inng praktyke dziatania admini-
stracji, anizeli glosi to urz¢gdowa narracja. Sita robocza musi przeciez naptywac
i to strumieniem znacznie szerszym niz dotychczas, czemu rzad, w praktycznym
dziataniu, wydaje si¢ sprzyja¢. Odkladanie wigc w czasie ogloszenia nowej polityki
migracyjnej jest prawdopodobnie spowodowane tym, ze bedac zaktadnikiem swej
dotychczasowej retoryki, jest on konfrontowany z potrzebami gospodarki* i pub-
licznie tego nie oglaszajac, w praktyce realizuje rzeczowa polityke migracyjna.

W latach 2015-2018 drastycznie wzrosta nieche¢ Polakow wzgledem przyj-
mowania przez Polske migrantdéw, siegajac 60 proc. niechetnych. Jest to trzykrotny
wzrost takich postaw. Stosunek Polakow do przyjmowania uchodzcow z krajow
objetych konfliktami zbrojnymi przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Stosunek Polakéw do przyjmowania uchodZcéw z krajow objetych konfliktami zbrojnymi

Zrédto: CBOS Komunikat z Badan nr 87/2018, https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2018/K_087 18.
PDF, dostep: 15.03.2019 .

4 ‘W 2016 r. rzad uchylit dokument okres$lajacy polityke migracyjna i wielokrotnie zapowiadano nowa,
ale do tej pory jeszcze si¢ nie ukazata.
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Mozna zalozy¢, Zze nastgpito to w wyniku natarczywego nagtasniania kwestii
uchodzcow przez duza czes¢ mediow. WpadliSmy w ten sposéb w putapke, ktorg
nieroztropnie sami zastawiliSmy na siebie. Konsekwencjg takiej zmienionej wobec
imigrantow postawy wyborcow na niechetng bedzie to, ze siggajac po imigracje
jako nieuchronny sposéb rozwoju polskiej gospodarki, politycy bedg musieli prze-
kona¢ swych wyborcow do radykalnie zmienionej doktryny migracyjnej. Sam rzad,
w urzgdowych, cho¢ peryferyjnych dokumentach’ przyznaje, ze bedzie nam brako-
wac czterech milionéw pracownikdéw, ale sSrodkdw zaradczych wobec dramatyczne;j
perspektywy braku rak do pracy i kurczenia si¢ z tego powodu polskiej gospodarki
oraz programu energicznego dziatania na rzecz zwigkszenia imigracji nie umiesz-
cza na liscie narodowych priorytetow.

Polityka spoteczna

Mozna domniemywac, ze aktywna obecnie polityka prorodzinna (obecne i za-
powiedziane 500+, ogloszone ostatnio zwolnienie z podatku PIT pracownikéow do
lat 26 i inne socjalne programy rzadowe) jest motywowana pogarszajacym si¢ bi-
lansem pracy i grozaca nam zapascig demograficzng, a nie tylko wymaganiami
biezacej walki wyborczej. Wigckszo$¢ komentarzy ekonomicznych wskazuje, ze do-
tychczasowe programy socjalne, szczegdlnie 500+, nie przynosza poprawy wskaz-
nika dzietno$ci. Oczywiscie, na rzeczowa ocene¢ skuteczno$ci tych programow
trzeba jeszcze poczekac, ale juz obecnie bezsporny jest ich wptyw nie tyle na dziet-
nos¢, ile na zmniejszenie tendencji emigracyjnych naszych obywateli. Szczegdlng
rolg odgrywa w tym znaczacy w ostatnim czasie wzrost wynagrodzen, napgdzajacy
konsumpcj¢ bgdaca coraz bardziej dominujagcym czynnikiem wzrostu gospodar-
czego Polski. Rosng wskazniki ufnosci konsumenckiej wobec wlasnego kraju, bez
potrzeby poszukiwania swej przysztoéci poza jego granicami®. Jest to jednak zjawi-
sko bardzo wrazliwe na koniunkture gospodarczg, ktora tatwo moze si¢ pogorszy¢.

Czy mozna zywi¢ nadzieje co do wzrostu aktywnosci zawodowej naszych
obywateli skoro perspektywy demograficzne sa tak pesymistyczne? Z pewnos$cia
tak, gdyz w tej dziedzinie dos¢ niekorzystnie odrozniamy si¢ od rozwinietych kra-
jow Europy, co obrazuje mapa 3.

5 Strona: https://www.miir.gov.pl/strony/aktualnosci/nowe-priorytety-rzadowej-polityki-migracyjnej,
dostep: 15.03.2019 1.

¢ Strony: http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-bezrobotni-bierni-zawodowo-
wg-bael/aktywnosc-ekonomiczna-ludnosci-polski-iii-kwartal-2018-roku,4,31.html); http://stat.gov.
pl/obszary-tematyczne/koniunktura/koniunktura/koniunktura-konsumencka-luty-2019-roku,1,72.
html, dostep: 15.03.2019 1.
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Mapa 3. Wskazniki zatrudnienia w 2017 roku — grupa wiekowa 20-64 lata

Zrédto: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Employment_statistics/pl,
dostep: 15.03.2019 1.

Wedtug GUS wspotczynnik aktywnosci zawodowej Polakow w 2018 roku wy-
nosit 60,3 proc.” Aktywno$¢ ta byta najnizsza od trzech lat, a liczba aktywnych
zawodowo najnizsza od o$miu lat. Dodatkowo, jak juz wspomniano, bezrobocie
spadto do rekordowo niskiego poziomu (w trzecim kwartale 2018 roku — 3,8 proc.).
Zazwyczaj przy spadku bezrobocia aktywnos¢ zawodowa powinna rosngé, a u nas,
paradoksalnie, jest inaczej. Dane te sa wysoce niepokojace. Wida¢ wyraznie, ze
instrumentarium polityki spotecznej jest wadliwe, nieskuteczne. Nie potrafimy
uruchomi¢ rezerw tkwiacych w rodzimych zasobach pracy. Podnosza ten problem
fachowe media, ale pozostaje on na marginesie debaty publicznej i zainteresowania
czynnikéw rzadowych. Eksperci obliczyli, ze w przypadku jednej tylko grupy —
0sOb w przedziale wiekowym 25-74 lata o wyksztatceniu §rednim, policealnym
i zasadniczym zawodowym, gdyby$my osiggneli wskaznik aktywnos$ci zawodowej
na poziomie sasiednich Czech, to w Polsce pojawitoby si¢ 1,5 mln rgk do pracy®.

7 Rocznik Statystyczny Rzeczypospolitej Polskiej 2018, Glowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2018.
8 Strona: https://businessinsider.com.pl/twoje-pieniadze/praca/aktywnosc-zawodowa-polakow-2018-
r-dane-gus/kvlwz5b, dostep: 15.03.2019 1.
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Ten przyktad wskazuje, ze wspomniane nadzieje na wzrost aktywno$ci zawodowej
naszych obywateli nie musza by¢ ptonne.

Sprawa aktywizacji zawodowej Polakow powinna stangé w centrum uwagi
wladz naszego panstwa. Begdzie to zadaniem ztozonym, cho¢by ze wzgledu na wy-
tyczony i wdrozony kurs polityki spotecznej (spotecznie zaakceptowane obnizenie
wieku emerytalnego, stuszna i potrzebna pomoc socjalna warstwom spotecznym
do tej pory materialnie uposledzonym, ale przez wadliwy sposob jej dotarcia do po-
trzebujacych dezaktywizujaca zawodowo powazng cze$¢ spoteczenstwa). Tak wigc
przy maksymalnym nawet uruchomieniu instrumentow polityki prorodzinnej, przy
tak niskiej stopie bezrobocia i spadajacym wspdtczynniku aktywnosci zawodowej
osiagnac¢ w perspektywie kilku czy kilkunastu lat przyrost 4 mln brakujacych pra-
cownikow z rezerw wiasnych, to zadanie nie tyle arcytrudne, ile wrgcz niemozliwe.
Trzeba wigc uzy¢ réznorakich sposobow, aby nie wpas¢ w przepas¢ uwiadu go-
spodarczego. Trzeba bedzie $ciagac site robocza z zewnatrz. Skad? Sgsiednie kraje
Unii Europejskiej cierpig na t¢ samg demograficzng chorobe. Pozostaje Ukraina.

Nieznana jest doktadna liczby pracujacych w Polsce obywateli Ukrainy. Naj-
czg$ciej szacowane wielko$ci mieszcza sie w przedziale 1-1,5 mln osob. Zrodto to
w koncu si¢ jednak wyczerpie. Pierwsze tego oznaki sg juz widoczne. Bedziemy
mieli zresztg silng konkurencj¢ — pracownikow z Ukrainy beda sprowadza¢ do
siebie bogatsze, silniejsze od nas kraje zachodnie. Sytuacj¢ w tym obszarze przed-
stawia rys. 2.
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Rys. 2. Wstepne prognozy liczebnosci obywateli Ukrainy w 12 krajach UE w latach 2013-2050

Zrodto: https:/www.osw.waw.pl/pl/publikacje/komentarze-osw/2014-02-25/perspekty wy-migracji-
-ukraincow-do-ue, dostep: 15.03.2019 r.
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W wariancie niskim i $rednim autorzy prognozy przewidywali, ze Ukraina
upora si¢ w dajacej si¢ przewidzie¢ przyszlosci z kryzysem spoleczno-gospodar-
czym i Ukraincy w coraz mniejszym stopniu bgdg poszukiwaé pracy poza wias-
nym krajem. Prognoze opracowano w lutym 2014 roku, a do dzi$§ poczatku konca
ukrainskiego kryzysu (oraz trwajacej tam wojny) nadal nie wida¢. Bardziej realny
bedzie wigc wariant wysoki. Ponadto, nawet gdyby Ukrainie udato si¢ wyjs¢ z kry-
zysu wczesniej, to 1 tak owo ukrainskie zrodto pozyskiwania zasobow pracy wy-
schnie. Autorzy tego wykresu zostawili wolne pole polskim prognozom, nie biorac
naszego kraju pod uwage wsrdd 12 krajow Unii Europejskie;.

Powinni$my bardzo powaznie przygotowac si¢ do wiszacych nad naszymi gto-
wami probleméw demograficznych. Niezbedny jest wielokierunkowy program ak-
tywizacji zawodowej naszych obywateli i polityki prorodzinnej wraz z okresleniem
instrumentéw do jego wdrazania. Towarzyszy¢ temu musza dtugofalowe i wielo-
kierunkowe dziatania celem zachg¢cenia do powrotu czg¢$ci naszej najSwiezszej emi-
gracji. Rzecz to pilna, bo z kazdym dniem Polacy zapuszczaja korzenie w nowych
miejscach zycia. Program taki nie moze by¢ wlasnoscig jednego ugrupowania poli-
tycznego, lecz powinien mie¢ charakter ogélnonarodowy.

Wszystko wskazuje na to, ze bez znacznego naptywu do Polski cudzoziemcow
si¢ nie obedzie. Bedziemy musieli zacza¢ przyzwyczajac si¢ do zycia w panstwie
z mniejszo$ciami narodowymi. W prognozach rzadowych i opracowaniach eks-
perckich pojawia si¢, przytaczana w tym artykule, liczba czterech milionéw rak do
pracy brakujacych nam w niezbyt odleglej przysztosci. Gdy chodzi o rzeczywista
liczbg imigrantow, to bedzie ona znacznie wyzsza. Nalezy przeciez doliczy¢ czton-
kow ich rodzin. A taka wielko$¢ zjawiska juz odczuwalnie naruszy dotychczasowa
strukture etniczng naszego kraju. Przestaniemy by¢ panstwem jednonarodowym,
ktorym w istocie jesteSmy. Zrodzi to problemy, ktérym Polska nie musiata stawiaé
czola przez ostatnich kilkadziesiat lat. Trzeba wigc odpowiedzie¢ sobie na funda-
mentalne pytania, chocby o to, czy bedziemy preferowac imigracj¢ czasowg czy tez
osiedlenczg. Jedna i druga majg swoje dobre i zte strony. Z punktu widzenia demo-
grafii oczywiscie lepsza jest ta druga. Powoduje to jednak wiele trudnych proble-
moéw, z ktérymi borykaja si¢ kraje zachodniej Europy, zwigzanych ze ztozonymi
kwestiami integracji kulturowej, spotecznej, wyznaniowej i innych. Troch¢ w tym
moze nam pomoc analiza ewidentnych btedow innych panstw, a i wlasnych, w nie
tak odlegtych historycznie czasach II Rzeczypospolitej.

Przemysle¢ musimy wnikliwie, czy w naszej polityce migracyjnej korzystniej
bedzie mie¢ wigcej mniejszych liczebnie mniejszosci czy tez jedng duza, tj. Ukra-
incéw. Dotychczasowe z nimi do§wiadczenia sa zachecajgce. Ogromna wickszosc,
ponad 90 proc., pracownikow z Ukrainy odbiera stosunek do nich polskich kolegéw
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jako dobry lub neutralny, polscy pracownicy uwazaja podobnie’. Trzeba jednak
stworzy¢ zachety do ich trwatego osiedlania si¢ w Polsce. Badania agencji pracy
wskazuja, ze tylko okoto 10 proc. ukrainskich pracownikéw mysli o takim roz-
wigzaniu. Pamigta¢ jednak musimy, co wyraznie juz podkreslano, ze ten rezerwu-
ar bedzie mie¢ swoje dno i imigracja z tego kraju albo zaniknie, albo radykalnie
si¢ zmniejszy. Rzecz jest tez bardzo wrazliwa, gdyz w kategoriach strategicznych
Polsce zalezy na silnej Ukrainie 1 nie powinno si¢ ostabia¢ partnerskiego sgsia-
da drenazem demograficznym. Co prawda miejsce zycia i pracy jest swobodnym
wyborem wolnych ludzi, ale zbyt natarczywe dzialania naszego rzadu w tych spra-
wach mogg wywota¢ reakcje nam nieprzyjazne zaréwno spoteczne, jak i panstwo-
we. W kazdym razie potrzebna jest gruntowne przemyslenie i energiczne dziatanie.
Jak do tej pory pozostaja one na marginesie zainteresowania gléwnego nurtu pol-
skiej polityki.
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Streszczenie

Prognozy demograficzne dla Polski i Europy sg bardzo niekorzystne. Stop-
niowo bedzie si¢ zmniejszac liczba Europejczykow, przy czym najbardziej ucierpi
Europa Wschodnia. Brak rak do pracy moze sta¢ si¢ bariera wzrostu gospodarczego
Polski. Niezbedny jest wigc wielokierunkowy program aktywizacji zawodowej na-
szych obywateli 1 polityki prorodzinnej, a takze przygotowanie si¢ do przyjecia du-
zej liczby imigrantow. Polska zacznie si¢ przeksztalca¢ z panstwa jednonarodowego
W panstwo z mniejszo§ciami narodowymi.

Summary

Demographic forecasts for Poland and Europe are very unfavorable. The num-
ber of Europeans will gradually decrease, with Eastern Europe suffering the most.
Lack of hands for work may become a barrier to Poland’s economic growth. The-
refore, a multidirectional program of professional activation of our citizens and
family policy is necessary, as well as preparation for accepting a large number of
immigrants. Poland will begin to transform from a single-nation state into a state
with national minorities.

Stowa kluczowe
Prognozy demograficzne, rynek pracy w Polsce, mniejszo$ci narodowe.
Keywords

Demographic forecasts, labor market in Poland, national minorities.
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Kamila Weclewska

REKLAMA LEKARSTW BEZ RECEPTY
| SUPLEMENTOW DIETY NA RYNKU POLSKIM

Rynek farmaceutyczny w Polsce

Na polskim rynku farmaceutycznym dziata wiele podmiotéow: producenci,
hurtownie, apteki, sklepy, pacjenci'. Przedmiotami transakcji sag m.in. leki, $rod-
ki opatrunkowe, kosmetyki, suplementy diety i ziola. Na wielko$¢ rynku farma-
ceutycznego wptywa wartos¢ sprzedazy, ktéra w Polsce z kazdym rokiem rosnie
(rys. 1). Gwaltowny spadek, a potem wzrost od 2012 roku jest zwiazany z noweliza-
cja ustawy — Prawo farmaceutyczne?, gdy zabroniono reklamowania aptek. Warto$§¢
rynku farmaceutycznego w 2017 roku wyniosta 38,3 mln zF.
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wmlnzl agy) 2012 2013 2014 2015 2016

Rys. 1. Warto$¢ rynku farmaceutycznego w latach 2011-2016

Zrodto: J. Frackowiak, Farmacja. Krajobraz 2017, https://issuu.com/polishhealthcarejournal/
docs/08 2017 o0s0z/22, s. 24, dostep 20.11.2018 r.

' B. Pilarczyk, Uwarunkowania dziatan marketingowych na rynku farmaceutycznym, w: J. Mruk,
B. Pilarczyk, M. Michalik, Marketing strategiczny na rynku farmaceutycznym, Wolters Kluwer,
Warszawa 2005, s. 10.

2 Ustawa z 6 wrzesnia 2001 r. — Prawo farmaceutyczne, tekst jedn. Dz.U. z 2017 r. poz. 2211 ze zm.,
dalej ,,pr.farm.”.

3 Strona: http://www.nia.org.pl/wp-content/uploads/2018/01/IQVIA_ Rynek farmaceutyczny 2017
RAPORT.pdf, dostep: 20.11.2018 r.
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W dyskursie publicznym czesto pojawia si¢ opinia, ze ze wzgledu na liczbe
kupionych farmaceutykow Polakow mozna nazwa¢ lekomanami. Jak podaty Bank
DNB i firma Deloitte, w 2014 roku wydaliSmy na nie okoto 139 euro na osobe,
zajmujac trzecie miejsce od konca w rankingu. Inne panstwa europejskie wydaty
znacznie wigcej: Belgia (615 euro), Francja (549 euro) oraz Niemcy (510 euro)*.

Oprocz aptek leki bez recepty mozna naby¢ tez w sklepach, co znacznie roz-
szerza ich dostepnos$¢ (art. 71 ust. 1 pkt 3 pr.farm.). Mimo to apteka w preferencjach
zakupowych klientow (pacjentéw) jest wymieniana najczesciej.

Gléwnym towarem tej czgsci rynku farmaceutycznego jest produkt leczniczy
okreslany jako ,,substancja lub mieszanina substancji, przedstawiana jako posia-
dajaca wlasciwosci zapobiegania lub leczenia choréb wystepujacych u ludzi lub
zwierzat lub podawana w celu postawienia diagnozy lub w celu przywrdcenia, po-
prawienia lub modyfikacji fizjologicznych funkcji organizmu poprzez dziatanie
farmakologiczne, immunologiczne lub metaboliczne” (art. 1 ust. 1 pkt 32 pr.farm.).

Wsrod produktow leczniczych dopuszczonych do obrotu (art. 23a ust. 1
pr.farm.) wymienia si¢:

* wydawane bez przepisu lekarza — OTC;

» wydawane z przepisu lekarza — Rp;

* wydawane z przepisu lekarza do zastrzezonego zastosowania — Rpz;

» wydawane z przepisu lekarza, zawierajace $rodki odurzajace lub substan-
cje psychotropowe, okreslne w odrgbnych przepisach — Rpw;

* stosowane wyltacznie w lecznictwie zamknietym — Lz.

Z wymienionych $rodkow najbardziej dostgpne dla pacjenta sg lekarstwa OTC
(ang. over-the-counter — nad lada). Maja one zdecydowanie stabsze dzialanie niz
wydawane na recepte, pomagaja w leczeniu tagodnych zaburzen zdrowotnych. Pre-
paraty OTC mozna stosowac pie¢ dni, jesli po tym czasie nie nastapi poprawa,
nalezy zglosi¢ si¢ do lekarza®.

Kolejnym produktem rynku farmaceutycznego, tatwo dostgpnym dla pacjen-
tow, jest suplement diety. W art. 3 ust. 3 pkt 39 ustawy z 25 sierpnia 2006 roku
o bezpieczenstwie zywnos$ci i zywienia® zostat zdefiniowany jako ,,$rodek spozyw-
czy, ktorego celem jest uzupetnienie normalnej diety, bedacy skoncentrowanym
zrodlem witamin lub sktadnikoéw mineralnych lub innych substancji wykazujacych
efekt odzywczy lub inny fizjologiczny, pojedynczych lub ztozonych, wprowadza-
ny do obrotu w formie umozliwiajacej dawkowanie, w postaci: kapsulek, tabletek,
drazetek 1 w innych podobnych postaciach, saszetek z proszkiem, amputek z pty-

4 Strona: https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/IP-dnb-sektor-farmaceutyczny.
html, dostep: 20.11.2018 1.

5 Strona: https://portal.abczdrowie.pl/co-to-sa-leki-otc-bez-recepty, dostep: 12.11.2018 r.

¢ Tekst jedn. Dz.U. z 2017 r. poz. 149 ze zm.
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nem, butelek z kroplomierzem i w innych podobnych postaciach ptynéw i proszkow
przeznaczonych do spozywania w matych, odmierzonych ilosciach jednostkowych,
z wylaczeniem produktéw posiadajacych wlasciwosci produktu leczniczego w ro-
zumieniu przepiséw prawa farmaceutycznego”.

Oprocz lekow bez recepty i1 suplementow diety istnieje rowniez trzecia katego-
ria produktow okreslanych mianem wyrobow medycznych. Urzad Rejestracji Pro-
duktow Leczniczych, Wyrobow Medycznych i Produktéw Biobojczych definiuje je
jako: ,,narzedzie, przyrzad, urzadzenie, oprogramowanie, materiat lub inny artykut,
stosowany samodzielnie lub w potaczeniu, w tym z oprogramowaniem przeznaczo-
nym przez jego wytworce do uzywania specjalnie w celach diagnostycznych lub
terapeutycznych i niezbednym do jego wlasciwego stosowania, przeznaczony przez
wytworce do stosowania u ludzi w celu: diagnozowania, zapobiegania, monitoro-
wania, leczenia lub tagodzenia przebiegu choroby; diagnozowania, monitorowania,
leczenia, tagodzenia lub kompensowania skutkéw urazu lub uposledzenia; badania,
zastepowania lub modyfikowania budowy anatomicznej lub procesu fizjologiczne-
go; regulacji poczec™.

Reklama produktéw farmaceutycznych w Polsce

Reklama lekow znaczaco wplywa na ich zakup i niejednokrotnie jest wymie-
niana jako glowny powdd wybierania takich produktéw. Takie przekazy podnosza
znajomo$¢ marki i nazwy konkretnego produktu, a tym samym zwigkszajg poziom
jego sprzedazy. Badania przeprowadzone w Gdansku i Starogardzie Gdanskim
w 2007 roku poréwnywaty sprzedaz pary lekow zawierajacych gldwna substancje
(paracetamol i ibuprofen), r6zniace si¢ jednak obecno$cia w reklamie w mediach
publicznych. Lek reklamowany charakteryzowat si¢ kilkukrotnie wieksza wielkos-
cig sprzedazy niz bez prowadzonej reklamy?®.

Polski rynek reklamowy w wigkszo$ci nalezy do rynku farmaceutycznego. In-
stytut Monitorowania Mediow podal, ze w sierpniu 2018 roku sektorami biznesu,
ktoére przeznaczyly najwigkszy budzet na reklame, byty handel (42 proc.) oraz branza
farmaceutyczna (38 proc.) (rys. 2). Przekazy reklamowe produktéw farmaceutycznych
byly prezentowane w mediach w nast¢pujacym podziale: prasa — 20 proc., radio —
25 proc. oraz telewizja — 55 proc.’ Ze wzgledu na kategori¢ reklamowanych produk-
tow najwicksza grupe stanowity leki przeciwbolowe oraz suplementy diety (rys. 3).

7 Strona: http://www.urpl.gov.pl/pl/wyroby-medyczne/wprowadzenie-wyrob%C3%B3w-medycznych-

do-obrotu-i-do-u%C5%BCywania/informacje-dotycz%C4%85ce-0, dostegp: 12.11.2018 1.

M. Zarzeczna-Baran, E. Bandurska, J. Pegiel-Kamrat, A. Lewandowska, Wplhyw reklamy na zakup

lekow dostgpnych be recepty, ,,Annales Academiae Medicae Gedanensis” 2013, nr 43, s. 77-87.

° Strona: https://www.imm.com.pl/dla_mediow#/details/d1146¢88662ac1af0399417b9¢635953/shipm
ent/28b16a1dc1429647¢33468db6bf5c¢3d0, dostep: 20.11.2018 .
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Rys. 3. Kategorie reklamowe branzy farmaceutycznej

Zrédto: www.imm.com.pl, dostep: 20.11.2018 r.

Znaczenie segmentu farmaceutycznego w branzy reklamowej opisuje raport
przygotowany dla Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji w 2015 roku'’. Badania ob-
jety reklamy emitowane na czterech kanatach uniwersalnych (TVP1, TVP2, Polsat,
TVN), trzech kanatach tematycznych (TVN Meteo Activ, TVN Style, Polsat Cafe)
oraz dwoch kanatach dziecigcych (TVP ABC, Mini Mini). Uwzgledniono przekazy

reklamowe od 1997 do 2015 roku.

0 Emisja przekazéw handlowych produktéw zdrowotnych i lekéw w programach telewizyjnych 2015,
http://www.krrit.gov.pl/Data/Files/ _public/Portals/0/komunikaty/leki-i-suplementy/2015_emisja-
przekazow-handlowych-produktow-zdrowotnych-lekow-w-programach-telewizyjnych.pdf, dostegp:

20.11.2018 r.




118 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 3(40)/2019

Wyniki badan wskazuja, ze znacznie zwigkszyta si¢ liczba reklam produktow
z kategorii: zywno$¢, finanse, telekomunikacja (tabela 1), ale najwickszym wzro-
stem moze si¢ pochwali¢ sektor produktow leczniczych — od 1997 do 2015 roku
liczba reklam wzrosta prawie 21 razy. W ujeciu procentowym w 1997 roku sektor
farmaceutyczny stanowit 4,5 proc. wszystkich przekazow reklamowych w telewi-
zji, natomiast w 2015 roku prawie 25 proc. Przedstawione dane dotycza trzech
kwartalow 2015 roku, tak wiec wszystkich reklam w catym 2015 roku pojawito
si¢ zdecydowanie wigcej.

Tabela 1. Liczba wyemitowanych przekazéw handlowych w programach uniwersalnych — wy-

brane sektory

Wybrany sektor 1997 2010 2015
srodki czystosci 20 180 6017 11 047
finanse 3722 41 369 64 532
srodki osobistej pielegnacji ciala 31725 104 885 57 862
telekomunikacja 2173 104 328 55798
wyposazenie domu i biura 6270 11 418 10 188
Zywnosé 52 832 180 484 122 540
produkty zdrowotne leki 7995 99 656 167 747
wszystkie sektory 174 529 728 787 678 191

Zrodto: Emisja przekazéw handlowych produktéw zdrowotnych i lekéw w programach telewizyjnych
2015, http://www.krrit.gov.pl/Data/Files/ public/Portals/0/komunikaty/leki-i-suplementy/2015_emi-
sja-przekazow-handlowych-produktow-zdrowotnych-lekow-w-programach-telewizyjnych.pdf, do-
step: 20.11.2018 r., s. 9—10.

Z raportu wynika, ze kanaty Telewizji Polskiej od 1997 roku przewodza
w emitowaniu liczby reklam lekarstw (tabela 2). Co ciekawe charakteryzujg si¢ one
znacznie wigkszg liczbg reklam niz stacje komercyijne.

Tabela 2. Liczba przekazéw handlowych produktéw zdrowotnych w kanalach uniwersalnych

Wybrany kanat 1997 2010 2015
TVPI 2862 27 576 45 573
TVP2 1645 26 985 54239
Polsat 3055 22 840 33 569
TVN 433 22 255 34 366
razem 7995 99 656 167 747

Zrédto: Emisja przekazéw handlowych. .., op.cit., s. 11.
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Wsrod najezesciej reklamowanych kategorii wyrézniono: $rodki przeciwbodlo-
we, na katar i kaszel, krople do oczu, witaminy, $rodki antynikotynowe (tabela 3).
Mozna zaobserwowac potezny wzrost liczby reklam produktow witaminowych —
z ponad 2 tys. przekazow w 1997 roku do az ponad 30 tys. w 2015 roku. W ciggu
20 lat na rynku wyksztatcity si¢ catkiem nowe kategorie produktéw (takie jak kro-
ple do oczu czy $rodki antynikotynowe), ktore w 1997 roku byty produktami niszo-
wymi (mato popularnymi) lub niedostgpnymi na rynku polskim.

Tabela 3. Liczba przekazéw handlowych wybranych kategorii produktéow farmaceutycznych

w programach uniwersalnych

Wybrana kategoria 1997 2010 2015
$rodki na katar 168 2880 4643
krople do oczu 0 0 3762
masci przeciwbolowe 584 4699 6542
przeciwbodlowe, przeciwgoraczkowe 1154 26 921 26 467
$rodki antynikotynowe 11 2556 2556
srodki do ochrony jamy brzusznej 700 13 185 26 324
srodki na gardio 747 8547 5161
$rodki odchudzajace 231 3418 5830
srodki przeciwkaszlowe 245 4395 6334
srodki przeciwprzezigbieniowe 1012 10 346 11 194
witaminy, preparaty wzmacniajace 2373 10 594 30 060
uktad krazenia, nasercowe 227 681 4686

Zrédto: Emisja przekazéw handlowych. .., op.cit., s. 11-12.

Interesujgce sa rowniez wyniki badan jako$ciowych, gdzie za okres badaw-
czy przyjeto tydzien 5-11 pazdziernika 2015 roku. Na kanatach uniwersalnych
wyemitowano wtedy prawie 5 tys. przekazow reklamowych (tabela 4). Dzienna
liczba reklam wyemitowanych na jednym kanale wahata si¢ od 132 do 239. Nale-
zy jednak pamigtac, ze czgstotliwo$¢ wystepowania blokow reklamowych nie jest
stata — wynika na przyktad z raméwki stacji (nocg niektore kanaty nie nadajg wte-
dy programow) oraz przepiséw ustawowych, ktore dotycza wszystkich nadawcow
telewizyjnych (dozwolone jest 12 minut na reklamy na kazda godzing emisji").
Kolejnym ograniczeniem w reklamie telewizyjnej jest nakaz nieprzerywania pro-

" Art. 16 ust. 3 ustawy z 29 grudnia 1992 r. o radiofonii i telewizji, tekst jedn. Dz.U. z 2017 r. poz. 1414
ze zm.
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gramo6w na kanatach Telewizji Polskiej'?. W potaczeniu z wigksza liczbg reklam niz
w kanatach prywatnych oznacza to zwigkszone natgzenie takich przekazow w po-
szczeg6lnych blokach reklamowych.

Tabela 4. Liczba przekazéw reklamowych produktéw farmaceutycznych w okresie 5-11.10.2015 r.

Kanal | Liczba przekazéw reklamowych | Srednia liczba reklam dziennie
TVP1 1349 193
TVP2 1673 239
Polsat 925 132
TVN 1000 143
razem 4947 707

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Emisja przekazéw handlowych. .., op.cit., s. 23.

Prawne aspekty reklamy farmaceutycznej

Regulacje prawne dotyczace reklamy produktow leczniczych mozna podzieli¢
dwie kategorie: zakazy i ograniczenia zawarte w ustawie — Prawo farmaceutyczne
oraz nakazy zawarte w rozporzadzeniu Ministra Zdrowia z 21 listopada 2008 roku
w sprawie reklamy produktow leczniczych'.

Jako reklame¢ produktu leczniczego okreslono ,,dziatalno$¢ polegajaca na in-
formowaniu lub zachecaniu do stosowania produktu leczniczego, majaca na celu:
zwigkszenie: liczby przepisywanych recept, dostarczania, sprzedazy lub konsump-
cji produktow leczniczych” (art. 52 ust. 1 pr.farm.). Reklama nie moze wprowadzac
w blad, powinna prezentowa¢ produkt obiektywnie i zawiera¢ informacje o jego
racjonalnym zastosowaniu (art. 53 ust. 1 pr.farm.). Co wazne, nie moze ona by¢
kierowana do dzieci (art. 53 ust. 3 pr.farm.). W reklamie kierowanej do szerokiej
publicznosci produkt leczniczy nie moze by¢ prezentowany przez osoby znane pub-
licznie, naukowcdw, osoby o wyksztalceniu medycznym lub farmaceutycznym lub
sugerujace takie wyksztalcenie (art. 55 ust. 1 pr.farm.). Zabronione jest rowniez
sugerowanie, ze:

» zazycie produktu leczniczego pozwoli na uniknigcie porady lekarskiej lub
zabiegu chirurgicznego, zwlaszcza przed postawieniem diagnozy;

* nawet zdrowa osoba przez zazycie produktu poprawi stan zdrowia;

* nieprzyjmowanie leku moze pogorszy¢ stan zdrowia;

12 Art. 16a ust. 7 ustawy o radiofonii i telewizji.
3 Dz.U. Nr 210, poz. 1327.
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» produkt leczniczy jest srodkiem spozywczym, kosmetycznym lub innym
artykutem konsumpcyjnym (art. 55 ust. 2 pkt 1 lit. a-d pr. farm.).

Zabronione jest rowniez przedstawianie tresci, ktore:

* zapewniaja, ze zazycie produktu leczniczego gwarantuje wlasciwy skutek,
nie towarzysza mu dziatania niepozadane;

* mogg prowadzi¢ do blednej autodiagnozy przez przytaczanie opiséw
przypadkow i objawow choroby;

* odnoszg si¢ w formie nicodpowiedniej, zatrwazajacej lub wprowadzajacej
w btad, do wskazan terapeutycznych;

» zawierajg niewlasciwe, niepokojace lub mylace okreslenia przedstawio-
nych graficznie zmian chorobowych, obrazen ludzkiego ciata lub dzia-
lania produktu leczniczego na ludzkie ciato lub jego czesci (art. 55 ust. 2
pkt 2—4 pr. farm.).

Zabroniona jest rowniez reklama produktéw niedopuszczonych do obrotu na
terytorium Polski oraz niezgodnych z Charakterystyka Produktow Leczniczych
(art. 56 pr. farm.). Nalezy zaznaczy¢, iz przedstawianie danych zgodnych z owag
Charakterystyka nie oznacza koniecznosci cytowania lub doktadnego umieszcza-
nia opisu w niej zawartego'*. Zastosowane w reklamie wyrazenia muszg odzwier-
ciedla¢ wszystkie informacje tam zawarte, ponadto nie moga pozostawaé z nimi
w sprzecznos$ci lub niescistosci. Jest to zrozumiale w przypadku kierowania prze-
kazu reklamowego do szerokiej publiczno$ci — dzieki prostszemu stownictwu, prze-
kaz jest latwiejszy w odbiorze. Do publicznej wiadomosci nie kieruje si¢ produktow
wydawanych wylacznie na recepte, zawierajacych srodki odurzajace lub substancje
psychotropowe, zamieszczonych na liscie refundacyjnej (art. 57 ust. 1 pr. farm.).

Reklama produktu leczniczego moze byé¢ prowadzona wytgcznie przez pod-
miot odpowiedzialny Iub na jego zlecenie (art. 60 ust. 1 pr. farm.). Przestrzeganie
przepiséw ustawy w zakresie reklamy nadzoruje Glowny Inspektor Farmaceutycz-
ny (art. 62 ust. 1 pr. farm.).

Szczegdtowe informacje dotyczace reklamy produktéw leczniczych zawarto
we wspomnianym rozporzadzeniu z 21 listopada 2008 roku. Taki rodzaj reklamy
prowadzi si¢ w trzech formach: audiowizualnej, dzwigkowej lub wizualnej (§ 3).
Reklama produktu leczniczego skierowana do publicznej wiadomosci musi zawie-
ra¢ nastepujace informacje:

* nazwe produktu leczniczego;

* nazwe powszechnie stosowang substancji czynnej, w przypadku gdy pro-
dukt zawiera wigcej substancji czynnych — okreslenie ,,produkt ztozony”;

* postac¢ farmaceutyczna;

14 ¥, Stawatyniec, K. Mazurek, Reklama produktow leczniczych, Wolters Kluwer, Warszawa 2011,
s. 11-12.
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» wskazania do stosowania;

» przeciwwskazania;

» wskazanie podmiotu leczniczego (§ 6 pkt 1).

Oprocz tego reklama w formie audiowizualnej musi zawierac ostrzezenie o tre-
$ci: ,,Przed uzyciem zapoznaj si¢ z trescia ulotki dotaczonej do opakowania badz
skonsultuj si¢ z lekarzem lub farmaceuta, gdyz kazdy lek niewtasciwie stosowany
zagraza Twojemu zyciu lub zdrowiu” (§ 7 ust. 1). Ostrzezenie to zamieszcza si¢:

* w dolnej czesci reklamy, na plaszczyznie stanowigcej nie mniej niz
20 proc. jej powierzchni;

* tak, by tekst si¢ wyroznial od tla, w sposob czytelny, widoczny, nierucho-
my, poziomy, odlegtos¢ liter dolnej i gornej krawedzi tta plaszczyzny nie
moze by¢ wicksza niz 1/2 wysokosci liter, a odleglos¢ migdzy wierszami
napisu nie moze by¢ wieksza niz wysokos¢ liter;

* musi by¢ odczytane w jezyku polskim i by¢ widoczna na ekranie nie kro-
cej niz przez 8 sekund (§ 7 ust. 2).

Reklama prezentowana w radiu ma takg samg tres$¢ ostrzezenia i rowniez musi
ono trwaé nie krocej niz 8 sekund (§ 8). Reklama wizualna rézni si¢ od reklamy
audiowizualnej i dzwickowej, poniewaz musi zawiera¢ rozszerzong wersje ostrze-
zenia (wyrozniony fragment): ,,Przed uzyciem zapoznaj si¢ z trescig ulotki dotaczo-
nej do opakowania, ktora zawiera wskazania, przeciwskazania, dane dotyczace
dzialan niepozadanych i dawkowanie oraz informacje dotyczace stosowania
produktu leczniczego, badz skonsultuj si¢ z lekarzem lub farmaceuta, gdyz kaz-
dy lek niewlasciwie stosowany zagraza Twojemu zyciu lub zdrowiu” (§ 9). Takie
ostrzezenie w reklamie wizualnej zamieszcza si¢ na dole reklamy, zajmujacej nie
mniej niz 10 proc. jej powierzchni. Podobnie jak w przypadku reklamy audiowi-
zualnej tekst ostrzezenia musi odrézniac si¢ od tta, by¢ czytelny, widoczny, pozio-
my, nieruchomy i spetnia¢ te same wymagania co do odlegto$ci migdzy wierszami
i wielkoscig liter.

Umieszczenie w przekazie reklamowym wynikéw badan naukowych jest nie-
zwykle pozadane ze wzgledu na podniesienie poziomu wiarygodnosci nadawcy".
Nalezy jednak spetnic nastepujace wymagania:

* podac zrodto, tak by odbiorca mogt je zweryfikowaé (np. strona interneto-
wa, data i miejsce publikacji);

» przywota¢ wyniki w sposob rzetelny (np. wierne odwzorowanie wykre-
sow, uwzglednienie grupy badanych osob).

W reklamowaniu suplementow diety nie obowigzuja tak restrykcyjne wyma-
gania jak w przypadku produktéw leczniczych. Przede wszystkim produkty te mu-

5 Ibidem, s. 26-27.
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sza by¢ oznaczone jako ,,suplement diety”. Co wazne, ,,0znakowanie, prezentacja
i reklama suplementow diety nie moga zawiera¢ informacji stwierdzajacych lub
sugerujacych, ze zbilansowana i zréznicowana dieta nie moze dostarczy¢ wystar-
czajacych dla organizmu ilosci sktadnikéow odzywczych” (art. 27 ust. 5 przywotanej
juz ustawy z 25 sierpnia 2006 roku). O wprowadzeniu suplementu diety do obrotu
nalezy poinformowa¢ Gtéwny Inspektorat Sanitarny!s.

Nieco inng forma promowania produktéw jest sponsoring okreslany jako
,wskazanie sponsorskie”. Stuzy ono ,,upowszechnianiu, utrwalaniu lub podnie-
sieniu renomy, nazwy, firmy, towaréow lub ustug, znaku towarowego lub innego
oznaczenia indywidualizujacego sponsora lub jego dziatalno$¢”. Nie moze mieé
charakteru reklamy, dazy¢ do promocji sprzedazy lub odptatnego korzystania z to-
wardw lub ustug. W przypadku lekéw OTC nalezy ograniczy¢ si¢ jedynie do poda-
nia informacji o podmiocie sponsorujacym i jego produkcie.

Specyfika reklamy farmaceutycznej

Wzorzec reklamy lekow jest prosty i mato odkrywcezy: przedstawiany jest $ro-
dek, jego dziatanie i nazwa handlowa. Alicja Kwiatkowska-Ktacz z agencji Schulz
Brand Friendly wyjasnia schematyczno$¢ takiego rodzaju przekazu: ,,Pacjent po-
trzebuje wiedzie¢, co moze mu dolegaé i jak temu zaradzi¢. Tyle. Nie ma tu potrze-
by budowania wielopietrowych opowiesci, wielkich strategii, kreatywnos$ci ponad
miar¢. Reklama farmaceutyczna w przeciwienstwie do reklam telekomow nie jest
rozrywka, ale... recepta. I cho¢ tego nie chcemy i pomstujemy na ich poziom, ule-
gamy im wszyscy’'8.

Mozna wyrozni¢ kilka strategii komunikacji, ktére wystepuja w reklamach
lekow':

+ autorytet — bohaterzy wyposazeni w atrybuty lekarza, farmaceuty, na-
ukoweca. Ich rekomendacja przez skojarzenia z ekspertem staje si¢ bardziej
wiarygodna;

* pokonanie bolu, ktory nie pozwala gtownemu bohaterowi normalnie funk-
cjonowaé. Dzigki reklamowanemu srodkowi bol mija, a bohater moze

16 Strona: https://gis.gov.pl/zywnosc-i-woda/powiadomienie-o-wprowadzeniu-po-raz-pierwszy-do-
obrotu-suplementow-diety-srodkow-spozywczych-wzbogacanych-oraz-zywnosci-dla-okreslonych-
grup/, dostep: 12.11.2018 r.

17 Strona: https://s.tvp.pl/repository/attachment/d/d/f/ddf393875803bdb7c13 1abe45293¢0991425630424530.
pdf, dostep: 12.11.2018 1.

18 Strona: https://www.newsweek.pl/polska/reklamy-lekow-i-suplementow-bloki-reklamowe-i-reklamy-
suplementow/sqwq1n7, dostep: 12.11.2018 r.

Y A. Halawin, Strategie komunikacji w reklamach lekow i suplementéw diety, http://www.academia.
edu/31013140/Strategie_komunikacji w_reklamach 1ek%C3%B3w_i_suplement%C3%B3w_diety,
dostep: 12.11.2018 r.
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znow cieszy¢ si¢ zyciem. Wykorzystuje si¢ narracj¢ lekowa: najpierw uka-
zywany jest problem, poznanie przyczyny trudnosci, a dzigki zazyciu leku
problem zostaje rozwigzany;

problem-rozwigzanie—skutek, gdzie rozwigzaniem jest oczywiscie zazy-
cie okreslonego preparatu. Ostatnim pokazanym elementem bedzie wizja,
jak bedzie wygladato zycie po spozyciu reklamowanego produktu — zmia-
na wygladu, samopoczucia. Czasami stosuje si¢ retrospekcje, dzigki ktorej
widz wraca do czas6w sprzed korzystania z dobrodziejstw produktu, kie-
dy bohater byt w zdecydowanie gorszej kondycji;

ciemna—jasna strona, ukazana najczesciej za pomocg kolorystyki. Pokaza-
ne sg dwie rzeczywistosci: czarno-biata, smutna (kiedy bohaterowi towa-
rzyszy boél) oraz kolorowa, wesola (po zazyciu produktuy);

szczescie rodzinne, ktore dla Polakow jest wysoko ceniong wartoscia. Re-
klamodawcy odwotujg si¢ do stereotypowej wizji rodziny — modelu ,,2+2;
dwojga rodzicow i dwojga dzieci. Bardzo czesto pokazany jest obraz ideal-
nej rodziny, gdzie dzieci sg obu pfci;

doradca — przekaz rowniez zaczyna si¢ od zarysowania problemu, o kto-
rym mowi osoba polecajaca. Porada moze zosta¢ udzielona bezposrednio
(podczas dialogu bohaterow) lub posrednio (,,kolezanka poradzita”, ,,mojej
mamie pomaga”);

wizualizacja dziatania — pelni funkcje wspomagajaca. Polega na krotkim
pokazaniu dziatania leku po jego zazyciu. Produkt trafia szybko do centrum
boélu i go zwalcza. Potem nastgpuje pokazanie szczgsliwego zycia bez bolu.

Gtowna ideg w reklamowaniu lekow jest ukazanie jednej z najwazniejszych dla
cztowieka wartosci — zdrowia?’. Taki typ reklamy odwotuje si¢ czgsto do pragnien
oraz emocji, ktore mozna podzieli¢ na dwie grupy: pozytywne i negatywne. Emo-

cje pozytywne obrazowane sg przez:

wieczng mlodos¢ — w reklamie zobaczymy ludzi mtodych, zadowolonych,
usmiechnigtych, aktywnych fizycznie;

uczucie ulgi — pokonanie bolu, usuniecie objawow choroby;

potrzebe bycia waznym — przez posiadanie takich samych dobr cztowiek
doréwnuje tym, do ktorych si¢ porownuje.

Emocje negatywne ukazane sg przez:

odwotanie si¢ do leku — o zdrowie, bezpieczenstwo najblizszych;
zobrazowanie bolu (np. glowy) czy leku (przed wizyta u dentysty), ktory
musimy pokonac;

poczucia wstydu.

20 J. Meller, Etyczny aspekt reklamy lekow OTC, bazhum.muzhp.pl/.../Studia_Philosophiae Christianae-
r2008-t44-n2-s27-49.pdf, s. 31-33, dostep: 12.11.2018 r.
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Oprocz scenariusza w reklamach farmaceutykow znaczaca role odgrywa wy-
korzystywana kolorystyka?!. Stan zagrozenia, chorobe, zty nastroj obrazujg ciemne
kolory np. czarny, szary, burgundowy. Skuteczne dziatania produktu, a wigc po-
wro6t do normalnosci jest ukazywany dzieki jasnym barwom: z6ttemu, niebieskie-
mu, biatemu, pomaranczowemu.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono ogoélny obraz rynku farmaceutycznego: jego pod-
miotow, wzajemnych zaleznosci, produktow, ktére sg przedmiotami transakcji
gtéwnie w placéwkach aptecznych. Dokonano przegladu rynku reklamowego, ze
szczegblnym uwzglednieniem udziatu branzy farmaceutycznej. Zaprezentowano
wyniki raportu przygotowanego dla Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji, w kto-
rym przedstawiono analize iloSciowa oraz jakoSciowa telewizyjnych przekazow
reklamowych pod katem produktéw leczniczych. Uwzglednione zostaty réwniez
wymagania prawne, ktore muszg by¢ przestrzegane podczas produkcji oraz emisji
reklam farmaceutycznych. Wymieniono strategie oraz schematy komunikacyjne
wykorzystywane w tego rodzaju spotach. Wskazano réwniez emocje, do ktdrych
reklamodawcy farmaceutyczni odwotujg si¢ w swoich przekazach, by lepiej trafi¢
do swoich odbiorcow.

Summary

The article outlines the general picture of the pharmaceutical market: its en-
tities, mutual dependencies, products that are the subject of transactions, mainly
in pharmacy outlets. An overview of the advertising market was also included,
with particular emphasis on the share of the pharmaceutical industry. You can also
get to know the results of the report prepared for the National Council of Radio
Broadcasting and Television, which presents the quantitative and qualitative ana-
lysis of television advertising messages for medicinal products. Also included are
legal requirements that must be observed during production as well as the emission
of pharmaceutical advertisements. The strategies and communication patterns used
in this type of spots were also mentioned. Emotions were also indicated to which
pharmaceutical advertisers refer in their messages to better reach their recipients.

Stowa kluczowe

Rynek farmaceutyczny, lekarstwo bez recepty, lek OTC, suplement diety, re-
klama apteczna, reklama farmaceutyczna.
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