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Justyna Zyliriska
Katarzyna Lizyriska

PRZEPADEK PRZEDSIEBIORSTWA
JAKO INSTRUMENT PRAWNY

W WALCE Z PRZESTEPCZOSCIA
GOSPODARCZA

Wstep

Jak wynika z danych statystycznych, w Polsce dynamicznie wzrasta przestepczo$¢
gospodarcza. W 2021 r. organy $cigania stwierdzily popelnienie 224 775 tego
rodzaju przestepstw'. Przestepczo$¢ gospodarcza jest szczegdlnie grozna. Po
pierwsze obejmuje szerokie spektrum dziatan przestepczych, oprocz klasycznych
form. Jak przestepczos¢ podatkowa, polegajaca zaréwno na unikaniu zapta-
ty podatkéw w naleznej wysokosci, jak i na uzyskiwaniu nienaleznych zwrotéw
podatku czy tez zanizanie nalezno$ci publicznoprawnych. Obejmuje réwniez
inne dziatania przestepcze powodujace straty zaréwno dla budzetu panstwa, jak
i sektora prywatnego. Sprawcy wykazuja si¢ takze aktywnoscia przestepcza na
rynku kapitalowym, np. manipulujgc instrumentami finansowymi, m.in. poprzez
zawieranie transakcji wprowadzajacych w blad co do rzeczywistego popytu,
podazy lub ceny instrumentu finansowego czy prowadzenie dziatalnosci w za-
kresie obrotu instrumentami finansowymi bez zezwolenia Komisji Nadzoru
Finansowego. Sg takze aktywni w sektorze bankowym, w szczegdlnosci przed-
ktadajac sfalszowane dokumenty w celu uzyskania kredytu czy subwencji. Badz
tez nie powiadamiajac odpowiedniego podmiotu o powstaniu sytuacji mogace;j
mie¢ wplyw na wstrzymanie albo ograniczenie wysokosci udzielonego wsparcia
finansowego lub zamoéwienia publicznego.

Analizowany rodzaj przestepczosci obejmuje takze przestepczo$¢ ubezpie-
czeniowg, m.in. dziatania dazace do uzyskania nienaleznego odszkodowania,
jak réwniez skierowane przeciwko zakladom ubezpieczen lub instytucjom
ubezpieczeniowym.

L Przestgpstwa gospodarcze - Statystyka. Portal polskiej policji: www.policja.pl [dostep:
23.08.2023].
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Do przestepczo$ci gospodarczej zalicza si¢ takze przestepczos¢ zwigzang
z zaméwieniami publicznymi czy przeciwko prawom autorskim i pokrewnym,
a takze wszystkie rodzaje przestepczosci ukierunkowanej na osigganie zysku
przy uwzglednieniu mechanizméw rynkowych. Przestepstwom gospodarczym
towarzysza czesto rowniez inne rodzaje nielegalnej dziatalnosci, w tym prze-
stepczo$¢ kryminalna (np. falszowanie dokumentéw), a takze korupcja i pranie
pieniedzy”.

Konsekwencja przestepczosci gospodarczej sa straty zaréwno dla budzetu
panstwa (np. przez uzyskiwanie nienaleznych zwrotéw, wytudzenie dopfat), jak
i dla sektora prywatnego — przez zmniejszenie dochodéw oraz spadek konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw na rynku.

Zwalczanie tego rodzaju przestepczo$ci wymaga niewatpliwie systemowych
i zintegrowanych dziatan. Obejmujacych nie tylko efektywng wspdtprace miedzy
stuzbami, organami i instytucjami, ktérych zasadniczym celem dziatalnosci jest
przeciwdzialanie i zwalczanie przestepczosci gospodarczej, ale takze instrumenty
normatywne wprowadzone do systemu prawnego w celu zapobiegania i zwal-
czania przestepczosci, w szczegolnosci czynnosci operacyjno-rozpoznawcze,
dochodzeniowo-sledcze czy kontrolne. Ponadto, majac na uwadze, iz pod-
stawowym celem przestepczodci o charakterze gospodarczym jest nielegalne
bogacenie sig, jako jeden z priorytetéw w walce z nig postrzega si¢ instrumenty
prawne, stuzace pozbawianiu sprawcow zyskow, ktdrych zrédlem jest dziatal-
no$¢ o charakterze przestepczym. Przepadek zyskéw uzyskanych w drodze
przestepstwa moze by¢ bowiem skutecznym narzedziem zwalczania przestepstw,
przynoszacym lepsze efekty niz dlugoletnia kara pozbawienia wolnosci’.

Rozwiazania prawne, zakladajace pozbawienie sprawcéw przestepstw majat-
ku oraz zrédel finansowania, zostaly wprowadzone do ustawy karnej*. Ustawa
z 20 lutego 2015 r. o zmianie ustawy — Kodeks karny oraz niektérych innych
ustaw® wprowadzila do kodeksu karnego rozdzial Va zatytulowany: Przepadek
i $rodki kompensacyjne. Normuje on przepadek:

2 Zob. szerzej: Uchwata nr 181 Rady Ministréw z dnia 6 pazdziernika 2015 r. w sprawie
»Programu przeciwdziatania i zwalczania przestepczosci gospodarczej na lata 2015-2020”,
MP 2015, poz. 1069.

3 J. Brylak, Znaczenie przepadku korzysci majgtkowej w walce z przestepczoscig zorgani-
zowang, ,,Prokuratura i Prawo” 2000, nr 7-8, s. 30.

4+ Ustawa z 7 czerwca 1997 r. Kodeks karny, Dz.U. z 2022 r., poz. 1138 ze zm. (w skrdcie
HkK?).

5 Ustawa z 20 lutego 2015 r. o zmianie ustawy — Kodeks karny oraz niektérych innych
ustaw, Dz.U. z 2015 r. poz. 396.
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» przedmiotéw pochodzacych bezposrednio z przestepstwa oraz przed-
miotdw, ktore stuzyly lub byly przeznaczone do popelnienia przestepstwa
(art. 44 k.k.);

» przepadek korzysci majatkowej osiagnietej z popetnienia przestepstwa
lub jej rownowartosci (art. 45 k.k.);

» obowigzek naprawienia, w calosci lub w czgsci, wyrzadzonej przestep-
stwem szkody lub zado$¢uczynienia za doznang krzywde (art. 46 k.k.);

o nawigzke (art. 47 k.k.).

Niejako dopelnieniem instytucji przepadku przedmiotéw, unormowanej
wart. 44 k k. jest przepadek przedsigbiorstwa nalezacego do sprawcy przestep-
stwa, wprowadzony do polskiego porzadku prawnego nowela z 23 marca 2017 r.
o zmianie ustawy - Kodeks karny oraz niektorych innych ustaw, ktéra weszla
w zycie 27 kwietnia 2017 r. Srodek ten wystepuje w dwu postaciach: przepadku
przedsigbiorstwa oraz przepadku réwnowartosci przedsigbiorstwa. Sad moze
orzec przepadek przedsiebiorstwa stanowigcego wlasnos¢ sprawcy albo jego
réwnowartosci, jezeli przedsigbiorstwo stuzylo do popetnienia przestepstwa,
z ktérego sprawca osiggnal, chociazby posrednio, korzys$¢ majatkowa znaczne;j
wartoéci lub stuzylo do ukrycia osiagnigtej z niego korzysci (art. 44a § 1 k.k.).
Jak réwniez sad moze orzec przepadek niestanowigcego wlasnosci sprawcy
przedsigbiorstwa osoby fizycznej albo jego réwnowartosci, jezeli przedsiebior-
stwo stuzylo do popelnienia tego przestepstwa lub ukrycia osiggnietej z niego
korzysci, a jego wlasciciel chcial, aby przedsigbiorstwo stuzylo do popetnienia
tego przestepstwa lub ukrycia osiggnigtej z niego korzysci albo, przewidujac
taka mozliwo$¢, na to si¢ godzit (art. 44a § 2 k.k.).

Geneza wprowadzenia do ustawy karnej kary przepadku
przedsiebiorstwa

Pierwsze proby wdrozenia przepadku przedsigbiorstwa lub jego rownowartosci
do systemu $rodkow penalnych pojawily si¢ w formie ministerialnego projektu
nowelizujacego Kodeks karny w dniu 23 maja 2016 r. Gtéwnym celem zmian
byla implementacja do polskiego systemu prawnego dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady nr 2014/42/UE z dnia 3 kwietnia 2014 r. w sprawie zabez-
pieczenia i konfiskaty narzedzi stuzgcych do popetnienia przestepstwa i korzysci

6 Ustawa z 23 marca 2017 r. o zmianie ustawy - Kodeks karny oraz niektérych innych
ustaw, Dz.U. z 2017 r., poz. 768.



10 Przedsiebiorstwo Przyszlosci nr 3(56)/2023

pochodzgcych z przestepstwa w Unii Europejskiej’ oraz wprowadzenie zmian
poprawiajacych efektywno$¢ mechanizmoéw stuzacych pozbawieniu spraw-
cow przestepstw korzysci osiggnietych z popelnienia czynéw zabronionych.
Poczatkowo przepis mial sklada¢ si¢ z dwdch paragraféw, a sad mial miec
mozliwo$¢ orzeczenia przepadku skladnikow i praw majatkowych przedsig-
biorstwa w razie skazania za przestepstwo, z ktérego popetnienia sprawca
osiagnal (chociazby posrednio) korzys¢ majgtkows znacznej wartos$ci. A tak-
ze w wypadkach przewidzianych w ustawie, w ktorych to przedsiebiorstwo
stuzyto lub bylo przeznaczone do popetnienia przestgpstwa, chociazby nie
stanowito wlasnosci sprawcy, jezeli jego wiasciciel lub inna osoba uprawniona
na skutek niezachowania ostrozno$ci wymaganej w danych okolicznosciach
przewidywatla albo mogta przewidzie¢, ze moze ono stuzy¢ lub by¢ przezna-
czone do popetnienia przestepstwa. Paragraf 2 projektowanego przepisu za-
kiadat, iz przepadku nie orzeka sig, jezeli bytoby to niewspoimierne do wagi
popelnionego przestepstwa skarbowego lub stopnia zawinienia oskarzonego.
Projekt stanowit zaczatek dyskusji dotyczacej potrzeby zaostrzenia represji
karnej sprawcow przestepstw gospodarczych i wdrozenia regulacji unijnych.
Pierwszy projekt zawierajacy w swojej tresci niespojnosci, na skutek uwag
zgloszonych w ramach uzgodnien projektu ustawy kodeks karny i niektérych
innych ustaw, zostal zmodyfikowany.

W dniu 11 wrzesnia 2016 r. pojawit si¢ kolejny (zmieniony) projekt, ktory
juz przewidywat przepadek przedsiebiorstwa, stanowigcego wlasnos$¢ osoby
fizycznej, albo jego réwnowartosci, a nie poszczegélnych sktadnikéw przedsie-
biorstwa. Wskazywal, ze przedsigbiorstwo nie musi stanowi¢ wlasnosci sprawcy,
jezeli stuzylo ono lub bylo przeznaczone do popelnienia tego przestepstwa lub
ukrycia osiaggnietej z niego korzysci. Chyba ze wiasciciel lub osoba kierujaca
przedsiebiorstwem w jego imieniu nie przewidywala i (pomimo zachowania
ostroznosci wymaganej w danych okolicznosciach) nie mogla przewidzie¢, ze
przedsigbiorstwo moglo stuzy¢ lub by¢ przeznaczone do popelnienia tego prze-
stepstwa lub ukrycia osiggnietej z niego korzysci. Projekt regulowat tez sytuacje
wspotwlasnosci przedsigbiorstwa i zakazy orzekania przepadku.

Podobne uregulowania zawieral zmieniony projekt ustawy z dnia 1 grudnia
2016 r. i ostatni, datowany na dzien 28 grudnia 2016 r., ktéry zostal ztozony

7 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/42/UE z dnia 3. kwietnia 2014 r.
w sprawie zabezpieczenia i konfiskaty narzedzi stuzgcych do popetnienia prze-
stepstwa i korzysci pochodzgcych z przestepstwa w Unii Europejskiej, Dz. Urz. UE
L 127 229.04.2014.
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do Sejmu 30 grudnia 2016 r.*! Prace nad wdrozeniem zalozen majacych na
celu wigksza represyjnos¢ za popelnienie przestepstw gospodarczych nie
trwaly dlugo.

Srodek przepadku przedsiebiorstwa zostal wprowadzony do polskiego
systemu prawnego ustawg z dnia 23 marca 2017 r. o zmianie ustawy — Kodeks
karny oraz niektérych innych ustaw, jako nowy $rodek penalny, nieznany dotad
ustawodawstwu polskiemu, ktéry jednak nie byl obcy w systemie wloskim
i Wielkiej Brytanii czy wykorzystywany jako reakcja karnoprawna na przestep-
stwa gospodarcze w niektorych stanach USA.

Jak wskazano powyzej, gtéwnym celem zmian byto wdrozenie do polskiego
systemu prawnego dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2014/42/UE.
Jednak dyrektywa ta w swojej tresci nie nakazywata wdrozenia do ustawodaw-
stwa krajowego instytucji przepadku przedsigbiorstwa, chociaz bez watpienia
pojecie przedsiebiorstwa miesci sie¢ w pojeciu ,narzedzi’, wspomnianych cho-
ciazby w tytule wskazanej dyrektywy. D. Szelszczuk, poszukujac uzasadnienia
dla zasadnosci wprowadzenia tego nowego $rodka penalnego do systemu
prawa krajowego, odnidst sie do konwencji Rady Europy z dnia 16 maja
2005 r. o praniu, ujawnianiu, zajmowaniu i konfiskacie dochodéw pochodzgcych
z przestepstwa oraz o finansowaniu terroryzmu. W punkcie 36 memorandum
stwierdzono, Ze termin ,narzedzia przestepstwa” winien by¢ rozumiany
mozliwie jak najszerzej, zatem przyjecie takiego unormowania na gruncie
prawa polskiego ,,bezdyskusyjnie miesci si¢ w celach wyartykutowanych we
wskazanej dyrektywie™.

Z uzasadnienia rzagdowego projektu wynika, iz poza zapewnieniem spo6jnosci
z prawem miedzynarodowym, potrzeba wprowadzenia przepadku przedsie-
biorstwa do polskiego systemu prawnego wynikala z ,,pozbawienia sprawcéw
okreslonej kategorii przestepstw srodkow finansowych, stanowigcych bazg eko-

nomiczng dla ich dzialalno$ci kryminalnej”*

oraz miala na celu wzmocnienie
prewencji ogélnej i indywidualnej okreslonej grupy sprawcow przestepstw. Jak
czytamy dalej w cytowanym wyzej uzasadnieniu projektu: ,,Niewatpliwie w in-
teresie spolecznym lezy, aby odpowiedzialno$¢ sprawcéw okreslonego rodzaju
groznych przestepstw nie ograniczala sie do odbycia kary, ale aby nie mogli oni

8 Calos¢ przebiegu prac legislacyjnych nad wprowadzeniem przepadku przedsigbiorstwa
jest dostepna na stronie https://www.sejm.gov.pl/ [dostep: 22.08.2023].

9 Tak: D. Szeleszczuk, Przepadek przedsigbiorstw (art. 44a k.k.), ,,Prokuratura i Prawo”
2017, nr 12, s. 40.

10 Uzasadnienie rzadowego projektu, druk sejmowy nr 1186, https://www.sejm.gov.pl/,
s. 2 [dostep: 22.08.2023].
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réwniez korzysta¢ z majatku zdobytego w drodze przestepczej, a tym samym,
aby pozbawieni byli podstaw finansowych do kontynuowania dziatalno$ci prze-
stepczej. Tak sformutowany interes spoleczny wymaga zdecydowanej reakcji
ustawodawczej, co takze pozytywnie weryfikuje proponowane rozwigzania

wedtug testu niezbedno$ci'.

Przepadek przedsiebiorstwa stanowigcego wtasnosé
sprawcy

Ustawodawca, wpisujac w kanon srodkéw penalnych nowy $rodek przepadku
przedsiebiorstwa lub jego réwnowartosci, nie zdefiniowat samego pojecia przed-
siebiorstwa. Nie znajdujac unormowania tego pojecia w kodeksie karnym,
zasadne jest odwolanie si¢ do definicji przedstawionej przez ustawodawce
w kodeksie cywilnym'. Za przedsigbiorce nalezy uzna¢ osobe fizyczng, osobe
prawng, jednostke organizacyjna prowadzacg we wlasnym imieniu dzialalno$¢
gospodarczg lub zawodowg (art. 431 k.c.). Zgodnie za$ z art. 551 k.c. przedsig-
biorstwo jest zorganizowanym zespotem sktadnikéw niematerialnych i mate-
rialnych, przeznaczonym do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Obejmuje
ono w szczegdlnosci:

 oznaczenie indywidualizujace przedsi¢biorstwo lub jego wyodrebnione
czesci (nazwa przedsiebiorstwa);

« wlasnoé¢ nieruchomosci lub ruchomosci, w tym urzadzen, materialow,
towardw i wyrobdw, oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomosci lub
ruchomosci;

» prawa wynikajace z uméw najmu i dzierzawy nieruchomosci lub ru-
chomosci oraz prawa do korzystania z nieruchomosci lub ruchomosci
wynikajace z innych stosunkéw prawnych;

« wierzytelnosci, prawa z papieréw wartosciowych i §rodki pieniezne;

« koncesje, licencje i zezwolenia;

 patenty i inne prawa wlasnosci przemystowej;

« majatkowe prawa autorskie i majatkowe prawa pokrewne;

 tajemnice przedsigbiorstwa;

o ksiegi i dokumenty zwiazane z prowadzeniem dzialalnosci gospodarcze;.

u Jbidem.
12 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz.U. z 2022 1., poz. 1360 ze zm.
(w skrocie ,,k.c”).
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V. Konarska-Wrzosek stusznie podkresla, ze ,,przepadek przedsiebiorstwa
nie obejmuje wszystkich wyzej wymienionych elementéw, a konkretnie jego
nazwy ani firmy, ani wchodzacych w jego skfad autorskich praw osobistych™"’.

Nie definiujgc pojecia przedsiebiorstwa, ustawodawca w § 2 art. 44a k k. zaweza
jednak mozliwos¢ orzeczenia przepadku przedsigbiorstwa lub jego réwnowartosci
do przedsigbiorstwa osoby fizycznej. Zawezajac tym samym desygnat przedsie-
biorstwa w tym przypadku do przedsiebiorstwa jednoosobowego, przynaleznego
osobie fizycznej, a zatem takze spotki cywilnej. Bylo to efektem zamierzonym od
poczatku prac legislacyjnych i miato jasny wyraz w poczatkowych pracach nad
projektem ustawy. Wydaje si¢, Ze podobne pojmowanie przedsi¢biorstwa nalezy
zastosowac w przypadku § 1 art. 44a k k., zatem w odniesieniu do przedsigbior-
stwa lub jego réwnowartosci stanowigcej wlasnos¢ sprawcy. Niemozliwe jest
w oparciu o przepis art. 44a k.k. orzeczenie przepadku przedsigbiorstwa lub jego
réwnowartosci stanowigcego spotke prawa handlowego.

Aby stalo si¢ mozliwe orzeczenie przepadku przedsiebiorstwa (lub jego
réwnowarto$ci) stanowigcego wlasno$¢ sprawcy musza zostac spelnione razem
przestanki wyrazone w § 1 art. 44a k.k. Sg to:

 skazanie za przestepstwo;

 osiagniecie przez sprawce z tego przestepstwa, chociazby posrednio,

korzys$ci majatkowej znacznej wartosci;

» wykorzystanie przez sprawce przedsiebiorstwa do popelnienia tego prze-

stepstwa lub ukrycia w nim osiagnietej z przestepstwa korzysci.

Niewatpliwie, zeby méc wykona¢ przedmiotowy $rodek penalny niezbedne
jest stwierdzenie, Ze wyrok stat si¢ prawomocny. Przepadek wymierzany jest
bowiem obok kary i stanowi dodatkowa represje wobec skazanego. Przepadek
mozna orzec wobec sprawcy ,,skazanego za przestepstwo”. I tutaj pojawiaja sie
watpliwosci. D. Gruszecka wymienia nastepujace kombinacje mozliwosci zastoso-
wania przepadku przedsiebiorstwa w oparciu o tak sformulowang tre$¢ przepisu:

»1) sprawca zostaje skazany za przestepstwo, z ktérego osiagnal bezposrednio
korzy$¢ majatkowaq znacznej wartosci, gdy przedsiebiorstwo stuzylo do
ukrycia tej korzysci;

2) sprawca zostaje skazany za przestepstwo, z ktérego osiagnal posrednio

korzy$¢ majatkowa znacznej wartosci, gdy przedsigbiorstwo stuzylo do
ukrycia tej korzysci;

13V, Konarska-Wrzosek w: V. Konarska-Wrzosek, A. Lach, J. Lachowski, T. Oczkowski,
L. Zgolinski, A. Ziétkowska, Kodeks karny. Komentarz, wyd. 111, art. 44a, Wolters Kluwer,
Warszawa 2020, https://sip.lex.pl/#/commentary/587773488/630542/konarska-wrzosek-
-violetta-red-kodeks-karny-komentarz-wyd-iii?cm=URELATIONS [dostep: 22.08.2023]
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3) sprawca zostaje skazany za przestepstwo, z ktérego osiagnal posrednio
korzy$¢ majatkowa znacznej wartosci, gdy przedsiebiorstwo stuzylo do
ukrycia bezposrednio osiagnietej korzysci, ktora w tej sytuacji nie musiata
by¢ znacznej warto$ci;

4) sprawca zostaje skazany za przestepstwo, z ktorego osiagnal bezposrednio
korzy$¢ majatkowa znacznej wartosci, gdy przedsiebiorstwo stuzylo do
popelnienia tego przestepstwa;

5) sprawca zostaje skazany za przestepstwo, z ktérego osiagnal posrednio
korzy$¢ majatkowa znacznej wartosci, gdy przedsiebiorstwo stuzylo do
popelnienia tego przestepstwa’'*.

Szeroko ujete sformulowanie umozliwia zatem orzeczenie przedmiotowego
srodka w zwiazku ze skazaniem za szeroki katalog przestepstw, przy spelnie-
niu kumulatywnym wszystkich innych przestanek wymienionych w przepisie.
Mozna przypuszczaé, ze nie bylo to chyba zamiarem ustawodawcy. Wszak idea
wprowadzenia przedmiotowego srodka penalnego byta walka z przestepczoscia
gospodarczg i z przestepczoscig skarbowa. Ustawodawca nie doprecyzowu-
jac w tresci przepisu katalogu przestepstw, za ktdry moze zosta¢ orzeczony
omawiany $rodek penalny. W ten sposéb umozliwia stosowanie tego $rodka
niezgodnie z pierwotnymi zalozeniami i zastosowanie go do kazdego prze-
stepstwa zwigzanego z przysporzeniem sprawcy korzysci majatkowej znacznej
wartosci. I chociaz typowymi przestepstwami, w ktorych sprawca wykorzystuje
przedsiebiorstwo do popelnienia przestepstwa lub ukrywa w nim osiagnieta
z przestepstwa (chociazby posrednio) korzys¢ majatkowq znacznej wartosci, sg
przestepstwa gospodarcze - jak pranie brudnych pieniedzy, oszustwo gospodarcze
czy korupcja gospodarcza - to istnieje mozliwo$¢ (poprzez brak skatalogowa-
nia przestepstw, z ktérymi moze wigzac si¢ przepadek przedsigbiorstwa albo
jego rébwnowartosci) orzeczenia tego przepadku z powodu popetnienia innych
przestepstw. Nie ma tu ograniczen ustawowych. Ustawodawca powinien jednak
rozwazy¢ zasadnos¢ utrzymania brzmienia przepisu w tym zakresie.

W literaturze podkresla si¢', ze przepadek przedsiebiorstwa badz jego sklad-
nikéw bedzie miat zastosowanie jedynie do przestepstw umyslnych i poglad ten

14 D. Gruszecka, w: J. Giezek (red.), Labuda G., Gruszecka D., Lipinski K., Kodeks karny.
Czes¢ ogblna. Komentarz, art. 44a, Wolters Kluwer Polska SA, Warszawa 2021, https://
sip.lex.pl/#/commentary/587846638/644078/giezek-jacek-red-kodeks-karny-czesc-
-ogolna-komentarz?cm=URELATIONS [dostep: 21.08.2023].

15 Tak np. Z. Kukula, Przepadek przedsiebiorstwa jako nowy instrument polityki kryminalnej,
»Prokuratura i Prawo” 2018, nr 7-8, s. 121; Gruszecka D. w: J. Giezek (red.), Labuda
G., Gruszecka D., Lipinski K., Kodeks karny..., op. cit.
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jest trafny. Chociaz sama tres¢ przepisu moze budzi¢ watpliwosci interpretacyjne,
gdyz wprost z tresci przepisu to nie wynika. Postuzenie si¢ przez ustawodawce
pojeciem, ze ,,przedsigbiorstwo stuzylo do popelnienia przestepstwa lub ukrycia
osiagnietej z niego korzysci” uprawnia do twierdzenia, ze intencjg ustawodawcy
byto ograniczenie tego — bardzo represyjnego przeciez srodka penalnego - do
skazania za przestepstwo umyslne.

Wreszcie nalezy zwroci¢ uwage na konieczno$¢ istnienia zwigzku pomiedzy
popelnieniem przez sprawce przestepstwa a przedsiebiorstwem. Pomiedzy tymi
dwoma komponentami musi istnie¢ facznik. Mianowicie przedsigbiorstwo ma
stuzy¢ do popelnienia przestepstwa, czyli stanowi¢ narzedzie w jego popelnie-
niu lub by¢ pomocne do ukrycia w nim osiagnigtej z przestepstwa korzysci, co
oczywiscie podlega dowodzeniu w toku postepowania. Niewazne jest przy tym,
czy mamy do czynienia z przedsiebiorstwem utworzonym w celu przestepczego
dzialania, czy tez z przedsigbiorstwem funkcjonujacym legalnie przez jakis czas,
a wykorzystanym do popelnienia przestepstwa przy zaistnieniu sposobnosci.
Takze ukrywanie nielegalnie uzyskanych korzysci i wlaczenie ich do majatku
przedsigbiorstwa, pozwalajacego na legalne nastepcze korzystanie z nielegalnie
uzyskanych uprzednio $rodkéw finansowych, bedzie umozliwialo przepadek
przedsigbiorstwa lub jego rownowartosci.

Pojecie osiagnigcia przez sprawce korzysci majatkowej znacznej warto-
$ci z przestepstwa, w ktérym przedsigbiorstwo stuzylo do popelnienia tego
przestepstwa lub stuzylo do ukrycia osiagnietej z niego korzysci (chociazby
posrednio) nie budzi watpliwosci. Nawet w sytuacji braku ustawowej definicji
korzysci majatkowej w kodeksie karnym, ktéry w art. 115 § 4 wskazuje jedynie
beneficjentow korzysci, nie wyjasniajac jej istoty. Bez watpienia taka korzyscia
bedzie kazda bezprawna korzys¢ majatkowa, jezeli tylko jej osiagniecie dla
sprawcy (lub kogo innego) byto celem dzialania sprawcy przestepstwa's. Bedzie
to przysporzenie aktywdw lub zmniejszenie pasywow, jakie sprawca osiagnat
w wyniku popelnienia przestepstwa'’.

Rozszerzenie przepadku przedsigbiorstwa do sytuacji, w ktérych sprawca
osiggnalby chociazby posrednio korzy$¢ majatkowq znacznej wartosci, oznacza,
ze ,owa tak pozyskana korzys¢ wywodzi si¢ z nielegalnie zainwestowanej korzysci

16 Uchwata SN(7) z 15.02.1977 1., VIL KZP 16/76, OSNKW 1977, nr 4-5, poz. 34, Lex nr
520112937.

17 'Wyrok SN z dnia 27 marca 2013 r., ITT KK 273/12, Lex nr 1293802. Szerzej na temat
korzysci majatkowej m.in.: P. Daniluk, Pojecie korzysci majgtkowej w prawie karnym,
WPP 2014 nr 1; A. Czwojda, Przepadek korzysci majgtkowej w prawie karnym, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wroctaw 2018.
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uzyskanej posrednio™®. Zatem bedg to korzysci uzyskane przez inne czynnosci
o charakterze faktycznym lub prawnym'®, pozyskane poprzez konwersje korzy-
$ci majatkowej pochodzacej bezposrednio z czynu przestepnego na inne aktywa
czy inne korzystne rezultaty o charakterze majatkowym (czyli takim, ktory da sie
wyrazi¢ w pienigdzu)®. D. Bunikowski wskazuje, ze moga to by¢ rzeczy nabyte
w drodze sprzedazy lub wymiany, nabyte nieruchomosci, uzyskane w wyniku
obrotu korzy$ciami pierwotnymi przysporzenia majatkowe, np. zysk uzyskany
z lokaty bankowej $rodkéw pienieznych pochodzacych z przestepstwa?'. Brak
przy tym ograniczenia liczby ,,posrednich” transakcji, w ktorych ulegaja prze-
ksztalceniu pochodzace bezposrednio z przestepstwa korzysci majatkowe?.

Wyznacznikiem korzysci znacznej wartosci jest art. 115 § 5 k k., ktory wskazuje,
ze mieniem znacznej wartosci jest takie, ktorego warto$¢ w czasie popelnienia
czynu zabronionego przekracza 200 000 zl. V. Konarska-Wrzosek zwraca ponadto
uwage na okolicznos¢, ze ,,0 tym, czy z danego przestepstwa osiggnieto korzys¢
majatkowa znacznej wartosci, ktéra uzasadnia orzeczenie przepadku przedsig-
biorstwa albo jego rownowartosci, decyduje nie czas popelnienia tego przestep-
stwa, lecz jego finalny, materialny rezultat pozwalajacy na postawienie sprawcy
zarzutu uzyskania nienaleznej korzysci majatkowej znacznej wartoéci’*. Budzi
to kolejne watpliwosci co do niepewnosci wobec prawa. A mianowicie kwestie
czasu od popelnienia przestepstwa, co bedzie wyznacznikiem badania, czy doszto
do uzyskania nienaleznej korzysci majatkowej znacznej wartosci.

Przepadek przedsigbiorstwa niestanowiqgcego wtasnosci
sprawcy

W uzasadnieniu rzadowego projektu czytamy: ,Fakt, ze przedsigbiorstwo nie
stanowi wlasno$ci sprawcy, skutecznie uniemozliwia lub w znacznym stopniu

18 Z. Kukula, Przepadek przedsiebiorstwa jako nowy instrument polityki kryminalnej,
,Prokuratura i Prawo” 2018, nr 7-8, s. 125.

1 J. Waszcezynski, O ,,korzysci majgtkowej” w prawie karnym (proba klasyfikacji), ,Pafistwo
i Prawo” 1981, nr 1, s. 66.

20 V. Konarska-Wrzosek w: A. Lach, J. Lachowski, T. Oczkowski, I. Zgolinski, A. Ziétkow-
ska, V. Konarska-Wrzosek, Kodeks karny..., op. cit..

21 D. Bunikowski, Przepadek korzysci majgtkowych pochodzgcych z popetnienia przestepstwa
jako Srodek karny, ,Prokuratura i Prawo” 2008, nr 5, s. 64.

2 D. Szeleszczuk, Przepadek..., op. cit., s. 47.

2 V. Konarska-Wrzosek w: A. Lach, J. Lachowski, T. Oczkowski, I. Zgolinski, A. Ziétkow-
ska, V. Konarska-Wrzosek, Kodeks karny..., op. cit.
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utrudnia zwalczanie takiej przestepczosci. Z uwagi na ograniczenie represji wy-
tacznie do osoby sprawcy, prowadzone postepowanie karne zazwyczaj pozostaje
bez wplywu na status i kondycje finansowa zaangazowanego przedsigbiorstwa.
Zwazywszy na wplyw powaznej przestepczo$ci gospodarczej na bezpieczenstwo
ekonomiczne panstwa oraz prawidlowos¢ i pewno$¢ obrotu gospodarczego,
projektodawca zalozyl, ze usprawiedliwia on skorzystanie z nadzwyczajnej, lecz
dobrze znanej polskiemu prawu instytucji przepadku mienia, niestanowigce-
go — przynajmniej formalnie — wlasnosci sprawcy”.

Ustawodawca dopuscil mozliwos¢ orzeczenia przepadku przedsigbiorstwa
niestanowigcego wlasnos$ci sprawcy przestepstwa lub jego réwnowartosci,
rozciggajac mozliwo$¢ zastosowania srodka penalnego na osobe trzecig. Jest to
o tyle kontrowersyjne rozwiazanie, ze pozwala wlasciwie tym samym na karanie
osoby, ktora nie popelnifa przestepstwa, poniewaz nie brata w nim aktywnego
udziatu. O ile zgodzi¢ si¢ mozna z zasadnoscig restrykcyjnego podejscia usta-
wodawcy co do zastosowania ostrej represji w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo
stanowi wlasno$¢ sprawcy, o tyle w sytuacji stypizowanej w § 2 art. 44a k k.
nalezy zastanowic si¢ nad ratio legis tego rozwigzania. Ustawodawca wskazuje,
ze w razie skazania za przestepstwo, z ktorego popelnienia sprawca osiagnat
(chociazby posrednio) korzy$¢ majatkowg znacznej wartos$ci, sad moze orzec
przepadek niestanowiacego wlasnosci sprawcy przedsigbiorstwa osoby fizycznej
albo jego réwnowartosci, jezeli przedsiebiorstwo stuzyto do popelnienia tego
przestepstwa lub ukrycia osiagnietej z niego korzysci, a jego wlasciciel chcial,
aby przedsigbiorstwo stuzyto do popelnienia tego przestepstwa lub ukrycia
osiggnietej z niego korzysci albo, przewidujac takga mozliwos¢, godzit si¢ na
to. Nakazuje si¢ zatem przeprowadzenie ,,testu nagannosci” zachowania osoby
bedacej wlascicielem przedsigbiorstwa, a nie sprawcy przestepstwa. Wystar-
czajacym do orzeczenia przepadku jest w tej sytuacji sama che¢ wlasciciela,
aby jego przedsiebiorstwo stuzylo do popelnienia przestepstwa lub ukrycia
osiggnietej z niego korzysci, albo zeby przewidywat taka mozliwos¢ i godzit
sie na nia.

Zdaje sig, ze ustawodawca posunat sie w tym rozwigzaniu zbyt daleko, powo-
tujac si¢ ,,na wplyw powaznej przestepczosci gospodarczej na bezpieczenstwo
ekonomiczne panstwa oraz prawidtowos$¢ i pewnos¢ obrotu gospodarczego™.
Maja one niejako usprawiedliwia¢ mozliwos¢ skorzystania z kary przepadku

2 Uzasadnienie rzadowego projektu, druk sejmowy nr 1186, https://www.sejm.gov.pl/,
s. 4 [dostep: 26.08.2023].
25 Jbidem, s. 4.
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mienia nienalezacego do sprawcy przestepstwa. Wprowadzenie tej konstrukcji
nie moze by¢ uzasadniane fakultatywnoscig orzeczenia tego $rodka reakcji kar-
nej. Fakultatywnos¢ ta jedynie podkresla, ze ustawodawca zdaje sobie sprawe
z koniecznoéci bardzo wnikliwego zbadania stanu faktycznego i dokladnej
analizy woli wladciciela przedsiebiorstwa przed zastosowaniem tego dolegliwego
srodka restrykeji. L. Pohl zwraca uwagg, ze przyjete rozwigzanie jest sprzeczne
z ugruntowang, zagwarantowana, umocowang konstytucyjnie zasadg $cistego
zwigzania odpowiedzialnosci karnej czlowieka z instytucjonalnie stwierdzonym
faktem popelnienia przezen czynu zabronionego®. W tym stanie rzeczy nie da
si¢ obronic¢ racji ustawodawcy. Jesli wiasciciel przedsiebiorstwa zachowywat sie
aktywnie, mozna mu przypisa¢ pomocnictwo lub poplecznictwo, gdy zas zacho-
wywal si¢ biernie — nie popelnit czynu przestepczego® i nie powinien ponosi¢
negatywnych konsekwencji wynikajacych z art. 44a § 2 kk. Tym bardziej, ze
ustawodawca wlaczajac w kanon $rodkéw penalnych przedmiotowy $rodek,
nie poszukiwal uprzednio rozwigzan kwestii restrykcji administracyjnych czy
cywilnych nagannego zachowania wiasciciela przedsigbiorstwa niebedacego
sprawca przestepstwa, o ktorym mowa w art. 44a k.k.

Przepadek przedsiebiorstwa w sytuacji jego
wspotwlasnosci

Problematyka omawianego $rodka penalnego nie omija sytuacji, gdy przedsie-
biorstwo nie nalezy tylko do jednej osoby. W tej sytuacji ustawodawca takze
przewiduje mozliwos¢ orzeczenia tego bardzo dolegliwego srodka. W' § 3 art.
44a kk. czytamy: ,W razie wspdtwlasnosci przepadek, o ktorym mowaw § 112,
orzeka si¢ z uwzglednieniem woli i $wiadomosci kazdego ze wspotwlascicieli
iwich granicach” Zatem mozliwe bedzie orzeczenie przepadku przedsiebiorstwa
lub jego réwnowartosci w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo stanowi wspdotwlasnos¢
sprawcy. Jak rowniez w sytuacji, gdy sprawca nie jest wspotwlascicielem, a jedy-
nie wspotwtlasciciel przedsiebiorstwa chcial badz (przewidujac takg mozliwo$¢)

26 L. Pohl, O ujeciu przepadku i sktadnikow majgtkowych przedsiebiorstwa w projektowanym
artykule 44 a Kodeksu karnego, Nowa Kodyfikacja Prawa Karnego 2017, Tom XLIII,
s. 478-479, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw.

27 Zob. V. Konarska-Wrzosek w: A. Lach, J. Lachowski, T. Oczkowski, I. Zgolinski, A. Ziot-
kowska, V. Konarska-Wrzosek, Kodeks karny..., op. cit.
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godzil sie, by przedsiebiorstwo stuzyto do popetnienia przestepstwa lub ukrycia
osiagnietej z niego korzysci.

Podobnie, jak w przypadku, gdy przedsiebiorstwo nie jest wlasnoscia
sprawcy, ustawodawca uzaleznia mozliwo$¢ przepadku przedsigbiorstwa lub
jego réwnowartos$ci od woli i §wiadomosci kazdego ze wspotwlascicieli i tylko
w granicach ich woli i §wiadomosci. To oznacza, ze dotyczy¢ moze jedynie
umyslnego zachowania wspoétwlasciciela. A contrario, w przypadku nieumysl-
nego zachowania wspotwlasciciela przedsigbiorstwa nie bedzie mozna orzec
omawianego przepadku. Zapis taki, cho¢ stanowi probe uniemozliwiajaca
naduzywanie tego $rodka penalnego w sytuacji, gdy nie mamy do czynienia
ze wspolwlasnosdcig. W takiej sytuacji ustawodawca dopuszcza przepadek
przedsiebiorstwa lub jego réwnowartosci w razie skazania takze za przestep-
stwo nieumyslne.

Nalezy podkresli¢, ze nie zawsze bedzie mozliwe orzeczenie przepadku
calego przedsigbiorstwa. Przepadek taki bylby mozliwy wowczas, gdy wszyscy
wspodtwlasciciele przedsiebiorstwa obejmuja swoja $wiadomoscia, ze stuzy-
o ono do popelnienia przestepstwa lub ukrycia osiggnigtej z przestepstwa
korzysci. W przeciwnym razie mozliwe jest jedynie orzeczenie przepadku
réwnowartosci przedsiebiorstwa. Przy jednoczesnym ograniczeniu do
wysokosci udziatu wspdtwlasciciela z uwzglednieniem stopnia jego woli
i Swiadomos$ci, ktdra to wola bedzie podlegata procesowi dowodzenia w po-
stepowaniu karnym.

D. Szeleszczuk stusznie upatruje kolejnych trudnosci interpretacyjnych
w braku kodeksowej konstrukcji odwolujgcej si¢ wprost do woli i swiadomosci
oraz taczacej sie z tymi elementami poprzez konsekwencje prawne®, ktore sa
wlasciwe stronie podmiotowej czynu zabronionego i w tej kategorii winny by¢
oceniane.

Przepadek réwnowartosci przedsiebiorstwa

W sytuacjach unormowanych w przepisach § 1 albo § 2 art. 44a ustawy karnej,
ustawodawca dopuszcza rozwigzanie alternatywne w stosunku do orzeczenia
przez sad przepadku przedsigbiorstwa. Mianowicie przepadek jego rownowar-
toéci. Majac na wzgledzie, ze przywolane unormowanie nie okresla odrgbnie
normatywnych przeslanek zastosowania tego rozwigzania, przyja¢ nalezy, ze

2 D. Szeleszczuk, Przepadek..., op.cit., s. 51.
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orzeczenie rownowartosci przedsigbiorstwa jest mozliwe w sytuacji wystapie-
nia tych samych przestanek, ktére stwarzajg mozliwo$¢ orzeczenia przepadku
przedsiebiorstwa. A mianowicie:

o skazania za dowolne przestepstwo;

« osiagniecia przez sprawce (chociazby posrednio) korzysci majatkowej

znacznej wartosci;

« ustalenia, Ze przedsiebiorstwo stuzyto do popelnienia tego przestepstwa

lub ukrycia osiggnietej z niego korzysci.

Brzmienie przywolanego unormowania nie daje podstaw do sformutowania
podgladu o pierwszenstwie zastosowania jednego ze wskazanych w nim §rodkéow.
Jak podkresla V. Konarska-Wrzosek, przepisy art. 44a § 11 § 2 kk. przyznaja
sadom orzekajacym kompetencje do orzekania przepadku przedsigbiorstwa
albo jego réwnowartosci na zasadzie alternatywy rozltacznej. Bez Zadnego
wskazania, w jakich sytuacjach powinien by¢ orzeczony fizyczny przepadek
przedsigbiorstwa, a w jakich przepadek jego rownowartosci. Wybor zostaje
wiec pozostawiony uznaniu sagdu®. Jednoczesnie w literaturze podejmujacej
analizowang problematyke podkresla sie, ze chociaz in concreto decyzja ta jest
pozostawiana swobodnemu uznaniu organu, to jest on zobligowany do doko-
nania poglebionej oceny stanu faktycznego w kontekscie realizacji dyrektywy
proporcjonalnosci orzekanego $rodka. Wskazane jest zatem, by przepadek przed-
siebiorstwa byt orzekany w przypadkach podmiotéw, ktdre zostaty utworzone
w celu dzialalnosci przestepczej, zapewniajac ich likwidacje. Zas w wypadku
wykorzystania przedsi¢gbiorstwa do nielegalnych celéw firm prowadzacych
dziatalnos¢ gospodarczg, zasadniczo w granicach prawa racjonalniejszy bytby
przepadek ich réwnowartosci, ktory nie musi oznaczaé przerwania cigglosci ich
funkcjonowania®. Watpliwo$ci natomiast nie budzi orzeczenie réwnowartosci
przedsiebiorstwa w sytuacji, gdy orzeczenie przepadku przedsi¢biorstwa nie
jest mozliwe.

Kontynuujac analiz¢ zagadnienia réwnowarto$ci przepadku przedsigbior-
stwa, nalezy podkresli¢, ze w razie wspotwlasnosci przepadek, o ktérym mowa
w S 1i§2art. 44a kk., orzeka si¢ z uwzglednieniem woli i swiadomosci kaz-
dego ze wspotwlascicieli i w ich granicach (art. 44a § 3 k.k.). To rozwigzanie
legislacyjne ma na celu uwzglednienie sytuacji, w ktérej nie wszyscy wiasci-
ciele przedsiebiorstwa uczestniczyli w przestepczym procederze czy tez mieli

2 V. Konarska-Wrzosek w: A. Lach, J. Lachowski, T. Oczkowski, I. Zgolinski, A. Ziétkow-
ska, V. Konarska-Wrzosek, Kodeks karny..., op. cit.

30 Zob. Gruszecka D. w: Giezek J. (red.), Labuda G., Gruszecka D., Lipinski K., Kodeks
karny..., op. cit.
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$wiadomos¢ jego przestepczego wykorzystania lub godzili si¢ na to. Pozwala
ono na wylaczenie wyzej okreslonych oséb z kregu tych, w stosunku do ktérych
mozna orzec rownowarto$¢ przepadku przedsiebiorstwa. W $wietle art. 44a
§ 3 k.k. mozliwe jest wiec tylko orzeczenie przepadku w postaci réwnowartosci
przedsiebiorstwa, jednakze ograniczonej stopniem $§wiadomosci i woli wykorzy-
stania przedsigbiorstwa do celéw sprzecznych z prawem oraz wartoscig udzialu
nalezacego do danego wspodtwlasciciela®.

Orzeczenie przepadku réwnowarto$ci przedsigbiorstwa w granicach nie-
przekraczajacych potowy jego wartos$ci znajdzie takze zastosowanie w sytuacji
wykorzystania przedsiebiorstwa, stanowiacego wspdlnos¢ majatkowa matzen-
ska, do popelnienia przestepstwa lub ukrycia osiggnietej z niego korzysci, gdy
jeden z malzonkéw nie byt sprawcg czy tez osoba, o ktorej mowa w art. 44a
§ 2 k.k. Sytuacja ta eliminuje mozliwo$¢ orzeczenia przepadku przedsigbiorstwa
w naturze, gdyz ustawa karna nie przewiduje mozliwosci orzekania przepadku
cze$ci przedsigbiorstwa, a tylko jego calosci®.

Wylgczenie i odstgpienie od orzeczenia przepadku

Ustawodawca, normujac instytucje przepadku przedsigbiorstwa, okresla jed-
nocze$nie sytuacje, ktore warunkujg wylaczenie przepadku przedsigbiorstwa
czy tez jego rownowartosci, pomimo spelniania przestanek orzeczenia tego
srodka. W konsekwencji - w mys$l art. 44a § 4 k.k., przepadku, o ktérym mowa
wart. 44a § 11§ 2 kk,, nie orzeka sie, jezeli bytoby to niewspéimierne do wagi
popelnionego przestepstwa, stopnia zawinienia oskarzonego lub motywacji
i sposobu zachowania si¢ wlasciciela przedsigbiorstwa. Z kolei art. 44a § 5 k k.,
statuuje wylaczenie orzekania przepadku w sytuacji, jezeli szkoda wyrzadzona
przestepstwem lub warto$¢ ukrytej korzysci nie jest znaczna wobec rozmiaru
dzialalnosci przedsiebiorstwa. Ustawodawca dopuszcza takze mozliwo$¢ od-
stapienia sadu od orzeczenia przepadku, o ktérym mowa w art. 44a § 2 kk,
takze w innych, szczegélnie uzasadnionych przypadkach, kiedy bylby on nie-
wspotmiernie dolegliwy dla wlasciciela przedsiebiorstwa (art. 44a § 6 k.k.). Jak
podkreslaja V. Konarska-Wrzosek oraz J. Lachowski, wskazuje to na intencje
bardzo wywazonego, racjonalnego i sprawiedliwego korzystania przez sady

31 Zob. V. Konarska-Wrzosek w: A. Lach, J. Lachowski, T. Oczkowski, I. Zgolinski, A. Zi6t-
kowska, V. Konarska-Wrzosek, Kodeks karny..., op. cit. [dostep: 27.08.2023].
52 Ibidem.
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z tego wyjatkowo dolegliwego srodka godzacego w prawo wilasnosci i funda-
menty gospodarki opartej na wlasnosci prywatnej*.

Przechodzac do analizy wskazanych powyzej sytuacji, warunkujacych nie-
orzekanie przepadku, okreslonych w art. 44a § 4 k.k., nalezy zwroci¢ uwage
na ich obligatoryjny charakter. Uniemozliwia si¢ orzeczenie przepadku przed-
siebiorstwa czy jego réwnowarto$ci w sytuacji niewspdtmiernoéci do wagi
popelnionego przestepstwa, stopnia zawinienia oskarzonego lub motywacji
i sposobu zachowania si¢ wlasciciela przedsigbiorstwa.

Analizujac niewspdtmiernos¢ przepadku do wagi popetnionego przestepstwa,
sad moze wzig¢ pod uwage nastepujace kryteria:

 stopien wykorzystania danego przedsigebiorstwa do popelnienia prze-
stepstwa;

« stopien spolecznej szkodliwo$ci czynu stanowiagcego podstawe orzeczenia
przepadku;

« pordwnanie warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa majacego podlegac
przepadkowi z korzyscig, jaka sprawca odnidst lub miat odnies¢ w wyniku
popetnienia przestepstwa;

» ochrong prewencyjna po to, aby sprawca — dysponujac przedsiebior-
stwem - nie popelnit ponownie przestepstwa z jego wykorzystaniem*.

W literaturze nie zostato jednoznacznie rozstrzygniete, czy powod wyta-
czenia przepadku przedsiebiorstwa lub jego réwnowarto$ci wyrazajacy sie
niewspoimiernoscia przepadku do wagi popelnionego przestepstwa, dotyczy
wylacznie wladciciela bedacego sprawca przestepstwa. Czy znajduje takze za-
stosowanie w odniesieniu do wlasciciela niebedacego sprawca przestepstwa,
ktéremu taki przepadek grozi na podstawie art. 44a § 2 k.k. V. Konarska-Wrzosek
oraz J. Lachowski formutluja poglad, ze przestanka ta powinna by¢ uwzgledniana
w sytuacji orzekania przepadku przedsigbiorstwa nienalezacego do sprawcy
przestepstwa. Argumentujg to w sposob nastepujacy: po pierwsze przema-
wia za tym wyklfadnia art. 44a § 4 kk., ktdéry jako okolicznos¢ wylaczajaca

33 V. Konarska-Wrzosek, J. Lachowski, Sytuacje wylgczajgce mozliwosé orzekania prze-
padku przedsiebiorstwa albo jego rownowartosci w: V. Konarska-Wrzosek, J. Lachowski,
Instytucja przepadku w polskim prawie karnym, https://sip.lex.pl/#/monograph/3694
64277/383694%keyword=Konarska-Wrzosek,%20].%20Lachowski,%20Instytucja%20
przepadku,%20&tocHit=1&cm=SFIRST [dostep: 23.08.2023].

3 M. Krélikowski, R. Zawlocki (red.), Kodeks karny. Czes¢ ogélna. Komentarz. Art.
I1-116. Wyd. 5, Warszawa 2021, art. 44a k.k., https://sip.legalis.pl/document-view.
seam?documentId=mjxw62zogi3damzxgi3denzoobqxalrvguztsnbuhazq&refSource=
toc#tabs-metrical-info [dostep: 23.08.2023].
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przepadek jako pierwsza wymienia wage przestepstwa, a nastepnie odrebnie
te, ktére znajduja zastosowanie do oskarzonego (stopien zawinienia) lub do
wlasciciela przedsigbiorstwa (motywacja i sposob zachowania si¢). Po wtore
niewspdtmiernos¢ przepadku do wagi popelnionego przestepstwa eliminuje
orzeczenie przepadku przedsigbiorstwa lub jego réwnowartosci w stosunku
do kazdej osoby, gdyz godzi w zasade proporcjonalnosci i sprawiedliwos$ci
reakeji na czyn zabroniony oraz towarzyszace mu zaangazowanie intelektualno-
-wolicjonalne innych oséb, ktére uznaje si¢ za naganne™.

Kolejne kryterium, na podstawie ktorego sad nie orzeka przepadku, usta-
wodawca odnosi do stopnia zawinienia oskarzonego. Ustalajac ten stopien
nalezy uwzgledni¢ nie tylko przestanki warunkujace zarzucalnos¢ (zdolnos¢
do zawinienia, moznos¢ rozpoznania bezprawnosci czynu, normalng sytuacje
motywacyjna), lecz réwniez tre$¢ stosunku sprawcy do popelnienia czynu za-
bronionego (forma zamiaru, motywy kierujace sprawca), a takze sposob jego
dziatania®.

Jak wspomniano powyzej, przepadku, o ktérym mowa wart. 44a§1i§ 2 kk,,
nie orzeka sie, jezeli byloby to niewspoimierne do motywacji i sposobu zacho-
wania si¢ wlasciciela przedsiebiorstwa. Motywacja, o ktérej tu mowa, dotyczy
wlasciciela przedsiebiorstwa, a wiec osoby niebedgcej sprawca, w odniesieniu
do ktérego moze dojs¢ do przepadku przedsigbiorstwa orzekanego na podsta-
wie art. 44a § 2 k.k. Pomijajac szczegélowe rozwazania dotyczace motywacji,
nalezaloby jednakze zauwazy¢, ze najczesciej przez motyw rozumie si¢ bo-
dziec skfaniajacy do dzialania, powdd, uzasadnienie okreslonego zachowania.
W szerokim ujeciu, motywem jest kazdy warunek zachowania wptywajacy na
jego zainicjowanie i przebieg, a w waskim — wewnetrzny proces warunkujacy
dazenie ku okreslonym celom i wyznaczajacy kierunek aktywnosci czltowie-
ka?’. W orzecznictwie oraz w doktrynie przewaza poglad, ze motyw czynu
wiaze sie zawsze z przezyciami o charakterze intelektualnym. Za$ wszystko
to, co wigze si¢ z przezyciami emocjonalnymi, okresla si¢ pojeciem pobud-
ki’*®. Na gruncie przepisow art. 44a § 4 ustawy karnej motywacja i zachowanie

35 V. Konarska-Wrzosek, J. Lachowski, Sytuacje wylgczajgce. .., op. cit.

36 Zob. A. Marek, Kodeks karny. Komentarz, Warszawa 2007, C.H. BECK, s. 124; D. Sze-
leszczuk, Przepadek..., op. cit., s. 52.

37 Z. Skorny, Mechanizmy regulacyjne ludzkiego zachowania, PWN, Warszawa 1989, cyt.
za Pawel Marcinkiewicz, Motywacja sprawcy czynu zabronionego jako przestanka od-
powiedzialnosci karnej, ,Prokuratura i Prawo” 2011, nr 5, s. 24.

38 Wyrok Sadu Najwyzszego — Izba Karna z dnia 11 czerwca 1970 r., IV KR 72/70, Legalis
nr 14640.
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wlasciciela przedsigbiorstwa moze by¢ okolicznoscia fagodzaca, ktéra moze
uzasadnia¢ odstgpienie od orzeczenia przepadku. Przemawia¢ bedzie za tym
np. szczegolna sytuacja rodzinna wlasciciela przedsigbiorstwa, gdy wlasciciel -
w trosce o zycie i zdrowie swoich najblizszych, zagrozone przez cztonkow
grupy przestepczej — godzi sie na wykorzystanie przez nich przedsiebiorstwa
w przestepczym procederze.

Jak wcze$niej wskazano, przepisy art. 44a § 5 k.k., statuujg wylgczenie orze-
kania przepadku w sytuacji dysproporcji szkody wyrzadzonej przestepstwem
lub wartosci ukrytej korzysci wobec rozmiaru dziatalno$ci przedsiebiorstwa.
To eliminuje orzekanie przepadku przedsiebiorstwa lub jego réwnowartosci,
jezeli szkoda lub warto$¢ ukrytej korzysci, nie jest znaczna wobec rozmiaru
przedsigbiorstwa.

Dystansujac si¢ w tym miejscu od szczegdtowych rozwazan dotyczacych
pojecia szkody, nalezaloby zasygnalizowac, ze na gruncie analizowanego prze-
pisu nalezy ograniczy¢ to pojecie do uszczerbku majatkowego obejmujacego
rzeczywistg strate, a takze spodziewane utracone korzysci. Ocena szkody oraz
korzysci majatkowej jako znacznej — wg pogladéw formutowanych w doktry-
nie - powinna uwzglednia¢ warto$¢ wskazang przez ustawodawce w art. 115
§ 51§ 7 kk., okreslong jako przekraczajacg 200 000 zI. Odnajdujemy takze
opinie, ze ustawodawca w art. 44a § 5 k.k. odnosi znaczenie szkody do rozmiaru
dziatalnosci przedsiebiorstwa. A w konsekwencji za relatywnie znaczna nalezy
uzna¢ szkode odpowiadajaca wartosci calego przedsiebiorstwa®. W przypadku
przedsigbiorstwa, ktdrego warto$¢ lub obroty sa mniejsze niz 200 000 zt, kazda
szkoda byltaby uznawana za mniejsza niz znaczna.

Kiedy przejdziemy do rozwazan nad rozmiarem dziatalnosci przedsiebiorstwa,
za punkt wyjscia powinniSmy przyjac art. 115 §24 k.k., ktéry jako kryterium
oceny przez sad rozmiaru dzialalnosci przedsigbiorstwa uznaje jego wartosc.
Warunkuje to pytanie o zasady szacowania tej warto$ci. Nie jest to zadanie fatwe,
gdyz mozemy wyrdzni¢ - w zaleznosci od metod i technik wyceny - rézne ro-
dzaje wartosci przedsigbiorstwa, w szczeg6lno$ci warto$¢ majatkows, ksiegowa,
likwidacyjng, odtworzeniowg oraz handlowg. W konsekwencji to wtasnie cel
wyceny powinien determinowac rodzaj wartosci, ktéra ma zosta¢ okreslona.
Uwzglednienie celu narzuca odpowiedni sposéb doboru metody wyceny™.

3 M. Krélikowski, R. Zawlocki (red.), Kodeks karny..., op. cit., art. 44a.
4 Zob. szerzej M. Habdas, Okreslenie wartosci przedsigbiorstwa a odpowiedzialnosé jego
nabywcy w Swietle art. 554 k.c., ,Pafistwo 1 Prawo” 2003, nr 12.
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Zgodnie z art. 44a § 6 k.k. sad moze odstapi¢ od orzeczenia przepadku,
o ktérym mowa w § 2 takze w innych, szczegélnie uzasadnionych przypadkach,
kiedy bytby on niewspdimiernie dolegliwy dla wiasciciela przedsi¢biorstwa. Moz-
liwo$¢ odstapienia od orzeczenia przepadku na tej podstawie jest ograniczona
do przepadku orzekanego wobec wlasciciela niebedacego sprawca przestepstwa.
Szczegdlnie uzasadniony przypadek to sytuacja wyjatkowa, skutkujaca nieade-
kwatng dolegliwoscia. Jej wystgpienie sprawia, ze sad jest wladny odstapi¢ od
wymierzenia orzeczenia przepadku.

Warto takze odnotowac, ze we wszystkich wypadkach niedopuszczalnosci
lub odstapienia od orzeczenia przepadku sad moze — na podstawie art. 47 §2a
k.k. - orzec nawigzke w wysokosci do 1 000 000 zt na rzecz pokrzywdzonego
lub Funduszu Pomocy Pokrzywdzonym oraz Pomocy Postpenitencjarne;j.

B Whioski

Negatywne konsekwencje dynamicznie wzrastajacej w Polsce przestepczosci
gospodarczej to straty zaréwno dla budzetu panstwa, jak i sektora prywatnego.
W tym kontekscie istotna role odgrywa niewatpliwie proces odzyskiwania mienia
stanowigcego wlasno$¢ osdb pokrzywdzonych przestepstwem, jak i pozbawianie
sprawcow nienaleznych im §rodkoéw. Skuteczna realizacja zalozen racjonalnej
polityki kryminalnej, ktdrej celem jest w szczegolnoéci odebranie sprawcom
korzysci pochodzacych z przestepstw i zapobieganie przestepstwom, wymaga
nie tylko systemowych i zintegrowanych dziatann migedzy podmiotami odpo-
wiedzialnymi za zwalczanie przestepczosdci gospodarczej, ale takze stosowania
odpowiednich instrumentéw normatywnych wprowadzonych w tym celu do
systemu prawnego. Istotng role w tym systemie niewatpliwie odgrywaja te,
ktore stuza do pozbawiania sprawcow zyskow, ktérych zroédlem jest dziatalnos¢
o charakterze przestepczym.

Z tego punktu widzenia nalezy ocenia¢ pozytywnie inicjatywe ustawo-
dawcy, wyrazajaca sie we wprowadzeniu do polskiego porzadku prawnego
przepadku przedsiebiorstwa, wykorzystywanego jako narzedzie do popelniania
przestepstw lub do legalizacji korzysci uzyskanych z popetniania przestepstw
gospodarczych.

Przeprowadzona w ramach niniejszej publikacji analiza wskazuje na okreslone
watpliwosci interpretacyjne zwigzane z przestankami orzekania przepadku
przedsigbiorstwa. Skutki orzeczenia tego $rodka sg niewatpliwie bardzo dotkliwe
nie tylko dla sprawcy, ale i dla wlasciciela czy wspotwladciciela przedsiebiorstwa.
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De lege ferenda, co niejednokrotnie podnoszono w literaturze, ustawodawca
winien dookresli¢, za popelnienie jakich przestepstw mozliwe jest orzeczenie
przepadku przedsigbiorstwa lub jego réwnowartosci, podczas gdy cel uchwalenia
nowelizacji w tym zakresie byl przeciez jasny. Juz pobiezna analiza przepadku
przedsigbiorstwa lub jego réownowartosci w sytuacji, gdy nie stanowi ono wias-
nosci sprawcy lub gdy przedsigbiorstwo stanowi wspdtwlasnos¢, wskazuje na
mozliwo$¢ naduzywania tego srodka penalnego. A takze na potrzebe zmian
w zakresie podnoszonym w niniejszym opracowaniu po to, by rozwigzaniom
nada¢ spdjnos¢ i maksymalnie ograniczy¢ mozliwo$¢ naduzywania orzekania
omawianego tutaj srodka.
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B Streszczenie

Zwalczanie zjawiska dynamicznie rozwijajacej si¢ przestepczosci gospodarczej
wymaga systemowych i zintegrowanych dzialan miedzy stuzbami, organami
i instytucjami, a takze stosowania odpowiednich instrumentéw normatywnych
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wprowadzonych w tym celu do systemu prawnego. Niewatpliwie istotng role
w tym systemie odgrywaja te, ktore stuza do pozbawiania sprawcow zyskow,
jakich Zrédiem jest dzialalnos¢ o charakterze przestepczym.

Stosunkowo nowym srodkiem penalnym w tym obszarze jest przepadek
przedsigbiorstwa, unormowany w art. 44a ustawy karnej, wprowadzony do
polskiego porzadku prawnego nowelg z 23 marca 2017 r. o zmianie ustawy
Kodeks karny oraz niektorych innych ustaw, ktdra weszla w zycie 27 kwietnia
2017 r. Srodek ten wystepuje w dwu postaciach: przepadku przedsigbiorstwa
oraz przepadku réwnowartosci przedsiebiorstwa, stanowiacego wlasnos¢
sprawcy (art. 44a § 1 k.k.). Sad moze takze orzec przepadek niestanowiacego
wlasno$ci sprawcy przedsiebiorstwa osoby fizycznej albo jego réwnowartosci,
jezeli przedsigbiorstwo stuzylo do popelnienia tego przestepstwa lub ukrycia
osiagnietej z niego korzysci, a jego wlasciciel chcial, aby przedsigbiorstwo stuzyto
do popelnienia tego przestepstwa lub ukrycia osiggnietej z niego korzysci albo,
przewidujac taka mozliwo$¢, na to sie godzit (art. 44a § 2 k.k.).

Niniejsze opracowanie przedstawia geneze wprowadzenia do ustawy karnej
kary przepadku przedsigbiorstwa. Z racji rozbieznosci interpretacyjnych wy-
stepujacych w literaturze podejmujacej problematyke stosowania tego srodka,
dokonano tu réwniez analizy przestanek jego stosowania, jak rowniez oko-
licznosci ograniczajacych jego zastosowanie. W tym celu dokonano wyktadni
unormowan prawych, pogladéw formutowanych w doktrynie oraz judykaturze.
Opracowanie koniczg wnioski.

B Stowa kluczowe:

zwalczanie przestepczosci, przestepczo$¢ gospodarcza, przepadek, przepadek
przedsigbiorstwa albo jego réwnowartosci

B Summary

The combating of dynamically evolving economic crime phenomenon requires
systemic and integrated actions involving intelligence services, authorities and
institutions, as well as employing appropriate prescriptive instruments introduced
into the legal system specifically for this purpose. Undoubtedly, the significant
role in the system is played by these measures utilised to strip the perpetrators
of profits, derived from criminal activities.
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A relatively new penal measure in this area is forfeiture of an enterprise,
regulated by Article 44a of criminal law regulation, introduced in the Polish
legal regime with amendment from 23rd March 2017 on regulation amendment,
Penal Code and certain other acts, which came into force on 27th April 2017.
This measure appears in two forms: forfeiture of an enterprise and forfeiture
of value equivalent to an enterprise owned by the perpetrator (art44a § 1 Pol-
ish Penal Code). The court may also adjudicate forfeiture of an enterprise, or
its value equivalent, owned by natural person, if the enterprise was utilised to
commit the crime or used to conceal the benefits obtained from it, and the
owner intended for the enterprise to be used for criminal purpose or conceal-
ment of the benefit, and foreseeing such possibility, consented to it (Article 44a
§ 2 Polish Penal Code).

The following study presents the origins of introducing forfeiture of an
enterprise penalty to the Polish criminal law regime. Given divergence of inter-
pretations appearing in the literature covering employment of this measure, the
analysis of the application conditions was also performed, along with circum-
stances limiting its use. For that purpose, the legal provisions, subject-matter
views and jurisprudence were assessed. The study is finalised with conclusions.

B Keywords:

combating crime, economic crime, forfeiture, forfeiture of an enterprise or its
value equivalent
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POSTEPOWANIE O ZATWIERDZENIE
UKLADU JAKO NARZEDZIE OCHRONY
NIEWYPLACALNEGO PRZEDSIEBIORCY

Wprowadzenie

Obawy o to, ze pandemia koronawirusa SARS-COV-2 wywota kryzys spowodo-
waly podjecie szeregu dziatan legislacyjnych, majacych na celu przeciwdziata¢
a priori spodziewanej recesji gospodarczej i jej skutkom. Kryzys objawia sie
znacznym pogorszeniem stanu gospodarki. Nasilanie si¢ zjawiska upadtosci
jest zwigzane z poglebianiem sie kryzysu gospodarczego. Typowym zjawiskiem
w czasie kryzysu sa bowiem upadki bankéw i innych instytucji finansowych,
bankructwa duzych i matych przedsigbiorstw oraz oséb prywatnych. W konse-
kwencji tego nastepuja zwolnienia grupowe, spada zatrudnienie, wzrasta bezro-
bocie'. Wiadomo powszechnie, ze lepiej podejmowac dziatania wyprzedzajace,
niz pdzniej prébowaé odwracaé skutki niekorzystnych zdarzen. W niniejszej
publikacji poddane zostanie analizie postgpowanie o zatwierdzenie ukladu,
stanowigce zmodyfikowang wersje wdrozonego w czasie pandemii wirusa
SARS-COV-2 uproszczonego postepowania restrukturyzacyjnego.

Celem publikacji jest analiza narzedzia majacego przeciwdziata¢ upadlo-
$ci przedsigbiorcow, jakim jest postepowanie o zatwierdzenie uktadu (PZU),
stanowigce zmodyfikowang wersje wdrozonego w czasie pandemii wirusa
SARS-COV-2 uproszczonego postgpowania restrukturyzacyjnego (UPR).
W opracowaniu oméwiono konstrukcje postepowania o zatwierdzenie ukladu
i wskazano praktyczne problemy w zakresie realnej ochrony dtuznika w okresie
przewidzianym w ustawie Prawo restrukturyzacyjne. Zwrdcono takze uwage na
trudnoéci interpretacyjne niektérych przepiséow i jednoczesnie sformulowano
wnioski de lege ferenda.

U K. Bauer, Kryzys finansowy a restrukturyzacja przedsigbiorstw w stanie upadtosci, ,,Prace
Komisji Geografii Przemystu” 2010, nr 15, s. 211.
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Pojecie niewyptacalnosci

Stan niewyplacalnosci ma fundamentalne znaczenie dla obrotu prawno-go-
spodarczego. Prawidlowe zdefiniowanie niewyplacalnosci zapewni stosowng
ochrong wierzycielom oraz zniweluje niekorzystne zjawiska na rynku.
Niewyplacalno$¢ oznacza niemozno$¢ wywigzania si¢ ze zobowigzan
pienieznych?® Pojecie niewyplacalnosci wystepuje w wielu aktach prawnych.
Jest o nim mowa w Prawie upadiosciowym?, Kodeksie cywilnym®*, w ustawie
o Krajowym Rejestrze Sadowym?®, Kodeksie spotek handlowych®, w prawie pra-
cy, takze w prawie podatkowym. Jedng z zasad racjonalnego ustawodawcy
jest konsekwencja w postugiwaniu si¢ terminologia w stanowionych aktach
prawnych. Jedno pojecie powinno mie¢ zawsze to samo znaczenie w calym
systemie prawnym. W omawianej sytuacji zasada ta nie jest przestrzegana’.
Najbardziej ugruntowana w doktrynie prawniczej i judykaturze koncepcje
niewyplacalnosci mozna odnalez¢ w obrebie instytucji skargi paulianskiej
(art. 527 i n. k.c.). Jednak niewyplacalno$¢ wystepuje takze w innych kon-
tekstach, jak np. art. 458 k.c. (dotyczy natychmiastowej wymagalnosci §wiad-
czenia), a takze art. 3 ustawy o ochronie roszczen pracowniczych w razie
niewyplacalnosci pracodawcy (w $wietle niewyptacalnosci pracodawcy?®).
Wiasciwym rozwigzaniem byloby, gdyby definicja niewyptacalnosci znala-
zla si¢ w Kodeksie cywilnym, tak aby na gruncie calego prawa prywatnego
byto jasne, jakie kryteria muszg zosta¢ spelnione, zeby podmiot mogt zostac
uznany za niewyplacalny. Przy stosowaniu réznych norm prawnych sad musi
kazdorazowo samodzielnie definiowa¢ niewyptacalnos¢, jedynie posrednio

2 Niewyplacalnos¢, hasto w: Stownik jezyka polskiego PWN, t. 11, red. M. Szymczak, War-
szawa 1979, s. 372.

3 Ustawa z 28 lutego 2003 r. Prawo upadlosciowe, t.j. Dz.U. z 2022 r. poz. 1520 ze zm.,
dalej: ,,p.u”.

4 Ustawa z 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny, t.j. Dz.U. z 2022 r. poz. 1360 ze zm.,
dalej: ,k.c”.

5 Ustawa z 20 sierpnia 1997 r. o Krajowym Rejestrze Sadowym, t.j. Dz.U. z 2022 r. poz.
1683 ze zm.

6 Ustawa z 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spétek handlowych, t.j. Dz.U. 2 2022 r. poz. 1467 ze
zm., dalej: ,k.s.h?”

7 K. Marak, Niewyplacalnos¢ organizatora turystyki i przedsiebiorcy utatwiajgcego nabywanie
powigzanych ustug turystycznych - uwagi na tle nowych regulacjach prawnych z zakresu
turystyki, w: Restrukturyzacja przedsiebiorcy i jego przedsigbiorstwa, red. M. Kuznik,
A. Witosz, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2018.

8 Ustawa z 13 lipca 2006 1. o ochronie roszczen pracowniczych w razie niewyptacalno$ci
pracodawcy, t.j. Dz.U. z 2023 r. poz. 1087 ze zm.
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odnoszac si¢ do regulacji w Prawie upadlo$ciowym, poniewaz zawarte tam
wskazanie kryteriéw oceny niewyplacalnosci zostalo dokonane wyraznie na
potrzeby tejze regulacji’. Wyklucza to mozliwos¢ szerszego odwolania si¢ do
dorobku judykatury i pi$miennictwa wypracowanego na gruncie Prawa upad-
tosciowego. Z tego powodu watpliwe jest, by stala si¢ ona kluczowa w obrebie
calego systemu prawa'’.

Nie ma zatem mowy o jednej, powszechnie obowiazujacej i jednolitej de-
finicji niewyplacalnosci. Sytuacje komplikuje dodatkowo okoliczno$¢, ze po-
jecia niewyplacalnosci oraz upadiosci sg réznie pojmowane w sferze prawnej
oraz w sferze ekonomicznej. Wéréd badaczy zauwazalny jest wyrazny podziat
przyjmowania desygnatéw pojecia upadtosci i niewyplacalnosci ze wzgledu na
obszar badan (czy to prawnych, czy ekonomicznych) i w zaleznosci od przy-
jecia jednej z perspektyw beda one réznie definiowane. Prawnicze rozumienie
pojec upadtosci i niewyplacalnosci jest wtorne wobec ich znaczenia w naukach
ekonomicznych. W konsekwencji, wykladni regulacji prawnej w tym zakresie
powinno dokonywac si¢ na podstawie dorobku nauk ekonomicznych'!, o czym
bedzie jeszcze mowa w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu.

Konstrukcja prawna niewyplacalnosci w prawie upadlo$ciowym opiera
sie na zalozeniu, Ze istniejg dwie niezalezne przestanki uznania, iz dtuznik
jest niewyplacalny: przestanka ptynnosciowa i przestanka zadluzeniowa.
Niewyplacalno$¢ ptynnosciowa ma miejsce wowczas, gdy dluznik utraci
zdolnos¢ do wykonywania swoich zobowigzan pieni¢znych. W art. 11 ust.
la p.u. ustanowiono domniemanie, ze dluznik utracit zdolnos¢ do wyko-
nywania swoich wymagalnych zobowigzan pienieznych, jezeli opdéznienie
w wykonaniu zobowigzan pieni¢znych przekracza trzy miesigce. Natomiast
niewyplacalnos$¢ zadluzeniowa, odmiennie od niewyplacalnosci plynnos-
ciowej, nie ma powszechnego charakteru, tzn. nie odnosi si¢ do wszystkich
podmiotéw majacych zdolnos¢ upadlo$ciows. Na tej podstawie mozna uzna¢
za niewyplacalne tylko osoby prawne oraz jednostki organizacyjne niepo-
siadajace osobowosci prawnej, ktérym odrgbne ustawy przyznajg zdolnosé
prawng (tzw. niepelne osoby prawne, o ktérych mowa w art. 331 k.c.). Nie-
wyplacalno$¢ zadluzeniowa wystepuje wowczas, gdy zobowigzania pieni¢zne
przekraczajg warto$¢ majatku dluznika. Niekiedy specyfika danej dzialalnosci

9 K. Osajda, Uwagi o pojeciu niewyptacalnosci w swietle nowelizacji prawa upadtosciowego,
»Przeglad Prawa Handlowego” 2016, nr 1, s. 12.

10 Prawo upaditosciowe. Komentarz, red. A.]. Witosz, Wolters Kluwer, Warszawa 2017.

1 G. Kamienski, A. Borys, Upadtos¢ i niewyplacalnosé jako pojecia ekonomiczne i prawne,
»Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2022, nr 3, s. 54-55.
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gospodarczej moze powodowac przej$ciowa niewyplacalnos¢ przedsigbiorcy.
Dlatego ustawodawca dodatkowo przewidzial, ze niezbednym warunkiem
dla uznania niewyptacalnosci dluznika jest utrzymywanie sie¢ takiego stanu
przez ponad dwa lata. Ponadto doprecyzowano, co nalezy uwzglednia¢, usta-
lajac warto$¢ majatku diuznika. Zgodnie z art. 11 ust. 3 p.u. nie wlicza si¢ do
niego skiadnikéw niewchodzacych w sklad masy upadlosci. Analogicznie
w art. 11 ust. 4 p.u. wskazano, jakich skladnikéw nie uwzglednia si¢ przy
ustalaniu wysokosci diugow'.

Zgodnie z art. 11 ust. 1 p.u. dluznik jest niewyplacalny, jezeli utracit zdolno$¢
do wykonywania swoich wymagalnych zobowigzan pienieznych. W kontek-
$cie domniemania z art. 11 ust. la p.u. nie mozna méwic o niewyplacalnosci,
jezeli dtuznik tylko chwilowo i przej$ciowo nie jest w stanie uregulowa¢ swoich
dlugéw'. Ponadto sam fakt braku zaptaty nie swiadczy jeszcze o niewypla-
calnosci. Wazne jest nie to, czy dluznik nie zaplacit w terminie, lecz raczej to,
ze nie jest obiektywnie zdolny do dokonania zaptaty. Do spelnienia przestanki
niewyplacalno$ci osoby fizycznej konieczny jest na tyle zty stan jej finansow, ze
trwale uniemozliwia on uregulowanie zobowigzan pienigznych'.

Domniemanie niewyptacalno$ci dtuznika przewidziane w art. 11 ust. 1a p.u.
aktualizuje si¢ w sytuacji, w ktorej w chwili zgloszenia wniosku o ogloszenie
upadlosci opdznienie w splacie zobowiazan pieni¢znych dluznika wobec co
najmniej dwoch jego wierzycieli bylo dtuzsze niz 3 miesigce plus 30 dni, a mak-
symalny trzydziestodniowy termin na ztozenie wniosku o ogloszenie upadlosci
(przewidziany w art. 21 ust. 1 p.u.) liczy sie od dnia nastepujacego po uplywie
trzymiesigcznego terminu opdznienia w splacie zobowigzania pieni¢znego
dluznika, ktdre stato si¢ pdzniej wymagalne®.

Domniemanie z art. 11 ust. la p.u. fagodzi nieoczywisto$¢ stwierdzenia
»utrata zdolnosci do wykonywania wymagalnych zobowiazan pienieznych™.
Ciezar dowodu przeniesiony zostaje na dluznika w przypadku, gdy opdznie-
nie trwa dluzej niz trzy miesigce. Przyjmuje si¢, ze trzymiesigczne opdznienie

12 K. Osajda, Uwagi o pojeciu niewyptacalnosci..., op. cit., s. 11.

13 M. Mrowczynski, Zakaz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w $wietle nowych regulacji
Prawa upadiosciowego, ,,Palestra” 2016, nr 7-8, s. 15-26.

14 M. Medynski, B. Szczepkowska, Upadfos¢ konsumencka bytego przedsiebiorcy lub me-
nedzera, ,,Monitor Prawa Bankowego” 2016, nr 11, s. 95-108.

15 Zob. K. Oplustil, Obowigzek ztozenia wniosku o ogloszenie upadtosci oraz odpowiedzialnos¢
za jego niezlozenie w Swietle znowelizowanego prawa upadfosciowego, cz. 11, ,Przeglad
Prawa Handlowego” 2016, nr 3, s. 15-23.

16 A. Czornik, P. Koczwara, Postepowanie o otwarcie postepowania sanacyjnego z wniosku
wierzyciela, ,Doradca Restrukturyzacyjny” 2016, nr 4, s. 115-124.
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w zaplacie pozwala uznad, ze sytuacja dluznika jest na tyle zla, ze z powodu
braku dowodu przeciwnego powinno doj$¢ do ogloszenia upadlosci’”. Nalezy
zaznaczy¢, ze wprowadzenie sztywnego trzymiesiecznego terminu nie rozwigzuje
kwestii krotkotrwalego wstrzymania si¢ z wykonywaniem swoich zobowiazan,
z uwagi na to, ze w niektdérych przypadkach moze by¢ to zdecydowanie za dtu-
go, a w innych — za krétko. Dlatego raczej przydataby sie bardziej elastyczna
regulacja pozwalajaca na dokonywanie oceny ad casum'.

Nalezaloby si¢ przyjrze¢ wzajemnej relacji pojec¢ ,,niewyplacalno$¢” a ,,upad-
to$¢”. Nie wdajac si¢ w szczegbélowe rozwazania mozna zauwazy¢, ze dluznik,
bedacy przedsigbiorca, ktory stal si¢ niewyptacalny a niewyptacalno$¢ ta nie
oznacza tylko przejsciowego braku plynnosci finansowej, jest zobowiazany
zlozy¢ wniosek o ogloszenie upadlosci. Niewyptacalnos¢ stanowi zatem prze-
stanke ogloszenia upadlodci. Tym samym nie ma prawnej mozliwosci oglo-
szenia upadlodci w stosunku do dtuznika, w wypadku ktérego nie mozna byto
stwierdzi¢ niewyplacalnosci.

W ujeciu ekonomicznym ,,upadio$¢” oznacza sytuacje, w ktdrej przedsie-
biorstwo nie jest w stanie samodzielnie kontynuowac¢ dziatalnosci bez udziele-
nia mu zasilenia finansowego z zewnatrz, przy czym w jezyku ekonomicznym
w tym kontekscie moéwi sie czesto o bankructwie przedsigbiorstwa. Natomiast
w ujeciu prawnym ,,upadto$¢” oznacza sytuacj¢ zwigzang ze stanem niewy-
placalnosci przedsiebiorcy orzeczong postanowieniem sadu upadtosciowego.
Powyzsze potwierdza, ze nie kazda upadlo$¢ w sensie ekonomicznym musi
oznacza¢ upadlos$¢ z prawnego punktu widzenia®.

Co za$ si¢ tyczy niewyplacalnosci, to nalezy przez nig rozumie¢ taki stan
finansowy dluznika, w ktérym utracit on zdolnos¢ do wykonywania wymagalnych
zobowigzan pienieznych. Znamienne jest to, ze zardéwno w rozumieniu ekono-
micznym, jak i prawnym pojecie niewyplacalnosci nie ma jednolitego charakteru.
W zwigzku z tym, ze prawnicze rozumienie poje¢ upadtosci i niewyplacalnosci
jest wtérne wobec ich znaczenia w naukach ekonomicznych, nie moze by¢ ono
interpretowane w oderwaniu od aspektéw ekonomicznych. Uwidacznia sie to
nawet wtedy, gdy przyjrzymy sie temu, jak rozwijalo si¢ prawo upadlosciowe.
Definicja niewyplacalnosci z art. 11 p.u. zostala oparta na przestankach ekono-
micznych, w konsekwencji umozliwiajac sadom upadlosciowym dynamiczng

17 K. Forysiak, M. Medynski, B. Szczepkowska, Niezgloszenie wniosku o ogloszenie upadtosci
wbrew obowigzkowi jako negatywna przestanka ogloszenia upadtosci konsumenckiej,
»Doradca Restrukturyzacyjny” 2016, nr 3, s. 2—-36.

18 K. Osajda, Uwagi o pojeciu niewyptacalnosci..., op. cit., s. 11-16.

v G. Kamienski, A. Borys, Upadtos¢ i niewyptacalnosé..., op. cit., s. 55.
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wyktadnie pojecia niewyplacalnosci, dokonywang na podstawie dorobku nauk
ekonomicznych. Z tego wzgledu zaréwno w praktyce gospodarczej, jak i w po-
stepowaniach sadowych, do oceny stanu niewyplacalnosci wykorzystuje si¢
dane rachunkowe przedsiebiorstwa upadlego. Podstawowe znaczenie maja
zatem zapisy w ksiggach rachunkowych oraz w sprawozdaniu finansowym.
Ocena niewyplacalnosci dtuznika dokonywana jest z perspektywy finansowej
i z punktu widzenia zarzadzania finansami przedsiebiorstwa oraz przy wyko-
rzystaniu analizy wskaznikowej. W ramach tej analizy dokonuje si¢ poréwnania
okreslonych sktadnikéw sprawozdania finansowego (bilansu oraz rachunku
zyskow i strat) w celu otrzymania wskaznikow obrazujacych kondycje finan-
sowa przedsiebiorstwa dtuznika, ktéra poréwnuje si¢ z wartosciami bazowymi
okreslonymi dla danego sektora gospodarki. Doda¢ mozna, ze w ramach analizy
wskaznikowej wyrdznia sie cztery grupy wskaznikéw, ktdre dotycza: plynnodci,
zadluzenia (wyplacalnosci), aktywnosci (obrotowosci, sprawnosci dzialania)
oraz zyskownosci (rentownosci)®.

Finalna ocena kondycji finansowej okreslonego podmiotu wymaga pra-
widlowego zestawienia wszystkich czterech grup wskaznikéw. Analiza jedynie
wybranych miar stanowi wysokie prawdopodobienstwo zagrozenia w postaci
dokonania niedokladnej, a tym samym nieefektywnej oceny sytuacji finanso-
wej?'. Analiza ptynnosci finansowej monitoruje zdolno$¢ badanej jednostki
do regulowania biezacych zobowigzan wynikajacych z jej dzialalno$ci. Zo-
bowigzania biezace stanowia cze$¢ zobowigzan, ktore staja si¢ wymagalne
w okresie krotszym niz jeden rok. Wykonanie analizy zadluzenia prowadzi
do oszacowania poziomu zadluzenia badanego podmiotu, jak rowniez
sprawdzenia zdolnosci jednostki w zakresie obstugi dtugu. W celu realizacji

20 Na temat analizy wskaznikowej zob. m.in. T. Korol, Nowe podejscie do analizy wskaz-
nikowej w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa 2021. s. 20 i n.; K. Wiatrzyk,
Analiza wskaznikowa jako narzedzie oceny sytuacji finansowej na przyktadzie PKN
Orlen SA, w: Wyzwania wspélczesnych finanséw — wybrane problemy, red. A. Cwigkata-
-Malys, M. Karpinska, E-Wydawnictwo. Prawnicza i Ekonomiczna Biblioteka Cyfrowa.
Wydziat Prawa, Administracji i Ekonomii Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2018,
s. 159-179; D. Hadasik, Upadtos¢ przedsiebiorstw w Polsce i metody jej prognozowania,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 57; B. Pomykal-
ska, P. Pomykalski, Analiza finansowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 323.

21 J. Gad, Analiza i ocena sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, w: Ekonomia, finanse, prawo
gospodarcze. Podrecznik dla sedziow i prokuratoréw, red. T. Czapla, Uniwersytet £.odzki
Wydzial Zarzadzania, Krajowa Szkota Sagdownictwa i Prokuratury, £6dz-Lublin 2015,
s. 72.
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swoich zadan w perspektywie dlugookresowej podmioty korzystaja bowiem
z kapitaléw obcych. Wskazniki sprawnosci dzialania dostarczaja informacji,
na ile jednostka wykorzystuje efektywnie posiadane sktadniki aktywow.
Zwlaszcza to, jak przedstawia sie kwestia rotacji zapaséw, bowiem mniejsza
warto$¢ wskaznika rotacji $wiadczy o bardziej efektywnym gospodarowaniu
posiadanymi zapasami. Wskazniki rentowno$ci, obrazujacg zyskownos¢ (stope
zwrotu) z aktywow i kapitalu wlasnego. Informuja, ile zysku netto jednostka
wypracowuje z 1 z zaangazowanych aktywdéw ogdétem. Poziom rentownosci,
na ktérym skupia sie¢ najwiekszg uwage — badany w oderwaniu od innych
wskaznikéw - ze wzgledu na kwestie stricte rachunkowe zalezy od wyniku
finansowego, jak réwniez ogdtu osigganych przez jednostke przychoddéw.
A jednak jest on w znacznej mierze determinowany przez czynniki spoteczne
i gospodarcze?. Zatem tylko taczna analiza wszystkich wskaznikéw pozwala
na otrzymanie wiarygodnego wyniku.

Ustalenie momentu, w ktérym zaistnial stan niewyptacalnosci warun-
kujacy wszczecie postgpowania upadiosciowego, jest niezwykle wazne ze
wzgledu na pewno$¢ obrotu gospodarczego, ochrone intereséw wierzycieli
oraz wlascicieli przedsigbiorstwa, jak réwniez kwestie odpowiedzialno$ci
prawnej cztonkow zarzadu®. W praktyce gospodarczej i sadowej wykorzystuje
si¢ w tej procedurze dane z systemu rachunkowosci przedsigbiorstw, przy
zalozeniu, ze dotyczy to jedynie podmiotéw zobowigzanych do prowadzenia
ksiag rachunkowych®". Sady niejednokrotnie zlecaja sporzadzenie stosowne;j
opinii bieglym z zakresu rachunkowosci i finanséw, np. bieglym rewidentom.
Ta grupa zawodowa w swojej codziennej pracy ma m.in. za zadanie wery-
fikowanie zasadno$ci przyjecia zatozenia o kontynuacji dzialalnosci przy
sporzadzaniu sprawozdan finansowych, co jednak stanowi odmienng kwestie
niz weryfikacja przeslanek przewidzianych w Prawie upadlosciowym i napraw-
czym. W takiej sytuacji biegly powotany przez sad najczesciej dla zbadania

2 Zob. np. K. Wiatrzyk, Analiza wskaznikowa..., op. cit., s. 159-179.

2 Chocby z art. 299 k.s.h.

2 Na podstawie ustawy z 29 wrzes$nia 1994 r. o rachunkowosci, t.j. Dz.U. z 2023 r. poz.
120 ze zm. Generalnie rzecz ujmujac, do prowadzenia ksigg rachunkowych zobowigzane
sa spotki kapitalowe (spétka z o.o., prosta spotka akceyjna i s.a.), spotki komandytowe
i komandytowo-akcyjne. Natomiast do 0séb fizycznych prowadzacych dziatalno$¢ go-
spodarczg, spotek cywilnych, jawnych i partnerskich nie stosuje si¢ przepisow tej ustawy
i te podmioty nie sa zobowigzane do prowadzenia ksiag rachunkowych; chyba ze ich
przychody netto ze sprzedazy towaréw, produktéw i operacji finansowych za poprzedni
rok obrotowy wyniosty co najmniej réwnowarto$¢ w walucie polskiej 2 000 000 euro
(art. 1 ust. 1 pkt 2 ustawy o rachunkowosci).
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plynnosci finansowej oblicza za pomocg danych ze sprawozdan finansowych
lub miesigcznych zestawien obrotéw i sald typowe wskazniki uzywane w ana-
lizie finansowej, o ktorych byla wcze$niej mowa. Trzeba bowiem zaznaczy¢,
ze cho¢ w literaturze ekonomicznej wystepuje mnogos$¢ definicji plynnosci,
to z cala pewnoscig nie pokrywaja si¢ one z konstrukcja niewyplacalnosci
zawarta w p.u. Wskazniki wykorzystywane w analizie finansowej najczesciej
bazujg na pozycjach bilansowych, a czasami - na rachunku przeplywéw
pienieznych. Nastepnie poréwnywane s3 one z warto$ciami normatywnymi
i na tej podstawie bieglty wydaje opinie o utracie ptynnosci finansowej i zdol-
nosci do regulowania zobowigzan®. Podkreslenia wymaga doniosto$¢ opinii
biegtego w takim postepowaniu. Sady nie tylko positkujg sie tego rodzaju
opiniami w procesie stosowania prawa, lecz wrecz bezkrytycznie takie opi-
nie akceptuja. Nie powinno to dziwi¢, bowiem jest to wiedza specjalistyczna
(wiadomosci specjalne, o ktérych mowa w przepisach), a sedziowie nie maja
wystarczajacej wiedzy z zakresu rachunkowosci i finanséw, podobnie jak inni
prawnicy. Przedmioty dotyczace finanséw z oczywistych wzgledow nie sg
bowiem wykladane na uniwersyteckich wydzialach prawa lub ich znaczenie
na studiach prawniczych jest marginalne.

Ogolnoswiatowy kryzys gospodarczy spowodowany pandemig koronawirusa
SARS-COV-2 oraz wojng na Ukrainie i wigzacymi si¢ z nig konsekwencjami
dla gospodarki (z kryzysem energetycznym na czele), a takze zlozono$¢ pro-
ceséw zachodzacych we wspoélczesnej gospodarce wskazujg na koniecznosé¢
ciaglego monitorowania sytuacji finansowej przedsiebiorstwa oraz na potrze-
be systematycznego okredlania potencjalnych symptoméw determinujacych
ryzyko upadiosci przedsigbiorcy. Dlatego odwolanie si¢ do ekonomicznego
ujecia upadlosci jest tak istotne, pozwala bowiem wyj$¢ poza ograniczania
wykladni jezykowej i dopasowac rozstrzygniecia sadéw upadiosciowych do
coraz szybciej zmieniajacej si¢ rzeczywistosci zdeterminowanej przez procesy
ekonomiczne®. Z tego wzgledu w okresie kryzysu spowodowanego pandemia
wirusa SARS-COV-2 tak istotne okazaly si¢ narzedzia ochrony dltuznika
w prawie restrukturyzacyjnym, ktére mialy powstrzymac fale niewyptacalnosci
przedsiebiorcow.

25 1. Gérowski, Rola ksigg rachunkowych w ocenie stanu niewyplacalnosci przedsie-
biorstw w Swietle nowych regulacji prawa upadlosciowego, ,Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 285, s.
208-2091 212.

26 G. Kamienski, A. Borys, Upadtos¢ i niewyptacalnosé..., op. cit., s. 67.
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Postepowanie o zatwierdzenie uktadu

Postgpowanie o zatwierdzenie ukladu zostalo uregulowane w ustawie uchwalone;j
15 maja 2015 r. Prawo restrukturyzacyjne”, w jej tytule II ,,Przepisy szczegélne
o postepowaniach restrukturyzacyjnych i ich skutkach”, w dziale I noszacym
tytul ,,Postgpowanie o zatwierdzenie ukladu” (przepisy art. 210-226h tej ustawy).

Do 2016 roku w okresie obowigzywania ustawy Prawo upadlosciowe i na-
prawcze®, jedynym rozwiazaniem dla dfuznika niewyplacalnego bylo zawarcie
ukltadu z wierzycielami w toku postepowania upadlo$ciowego. W doktrynie
wskazywano na ulomno$¢ prawa upadlosciowego w tym zakresie, dewaluacje
ustawy oraz negatywna konotacje stowa ,,upadly”. Podkreslano, ze postawienie
podmiotu w stan upadlosci ,,stygmatyzowalo” przedsiebiorce na rynku, w wy-
niku czego nurt naprawczy byl marginalizowany przez praktyke gospodarcza®.
Na gruncie regulacji Prawa upadlo$ciowego i naprawczego upadlo$¢ stanowila
sformalizowany proces eliminacji z rynku jednostek zadluzonych, instytucje
wsparcia wierzycieli w odzyskiwaniu naleznosci (sprawiedliwego podzialu masy
upadlosci), jak réwniez pewnego zakresu ochrony diuznika przed konsekwen-
cjami podjetych przez niego nietrafionych decyzji gospodarczych. Instytucja
ta nie zapewniala jednak skutecznych instrumentéw, ktére dluznik mogt wy-
korzysta¢ w celu zachowania przedsigbiorstwa na rynku.

Sytuacja ta ulegta zmianie od poczatku obowigzywania ustawy Prawo restuk-
turyzacyjne. Od 1 stycznia 2016 r. postepowanie o zatwierdzenie uktadu — wedlug

27 Ustawa z 15 maja 2015 r. - Prawo restrukturyzacyjne, t.j. Dz.U. z 2022 r. poz. 2309 ze
zm., zw. dalej: ,,u.p.r’’.

28 Ustawa z 28 lutego 2003 r. Prawo upadio$ciowe i naprawcze, t.j. Dz.U. z 2022 r. poz.
1520 ze zm.; ustawa obowiagzywala do 31 grudnia 2015 r.; obecnie obowiazuje pod
nazwg Prawo upadlosciowe.

2 Zob. m.in.: R. Adamus, Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2019, przedmowa; J. Horobiowski, Efektywnos¢ procedur insolwencyjnych -
refleksje na podstawie wynikow badar aktow sgdowych oraz préba nakreslenia perspek-
tyw, ,Biuletyn Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego” 2016, nr 4, s. 97-103; Prawo
restrukturyzacyjne i upadtosciowe. Zagadnienia praktyczne, red. A. Machowska, Wolters
Kluwer, Warszawa 2016, s. 27; E. Maczynska, Bankructwa i upadtosci przedsiebiorstw.
Aspekty teoretyczne i prawne, w: Efektywnos¢ procedur upadtosciowych. Bankructwa
przedsiebiorstw katharsis i nowa szansa, red. E. Maczynska, S. Morawska, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2015, s. 80-81; A. Witosz, Zarzgd wlasny dtuznika w prawie
restrukturyzacyjnym, ,Studia ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach” 2015, nr 240, s. 12.

30 U. Zareba, Restrukturyzacja sgdowa a upadtos¢ przedsiebiorstw w Polsce, Oficyna Wy-
dawnicza Aspra, Warszawa—-Rzeszow 2021, s. 10.
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zalozen ustawodawcy — miato by¢ przeznaczone dla diuznikéw, ktorzy sa w sta-
nie uzyska¢ porozumienie z wigkszoscig swoich wierzycieli bez udziatu sadu.
Przepisy te mialy umozliwi¢ restrukturyzacje¢ przedsiebiorstwa na wczesnym
etapie, tak aby zapobiec upadlosci przy jednoczesnej maksymalizacji stopnia
zaspokojenia wierzycieli. W konstrukeji tych przepiséw zawarto jednak wowczas
zbyt wiele elementéw zabezpieczajacych interes wierzycieli, nie chronity one
dluznika przed egzekucja prowadzong przez wierzycieli, jak i przed rozwig-
zaniem przez kontrahentéw umoéw istotnych dla przedsiebiorstwa diuznika.
W latach 2016-2020 postepowanie o zatwierdzenie ukladu miato zatem mini-
malne znaczenie praktyczne, a jego udzial we wszystkich restrukturyzacjach
nie przekraczal 10%. Epidemia COVID-19 i wprowadzona przepisami tym-
czasowymi procedura uproszczonej restrukturyzacji diametralnie zmienity te
sytuacje. Pokazaly bowiem, ze postepowanie o zatwierdzenie uktadu moze by¢
najbardziej atrakcyjna z procedur restrukturyzacyjnych dzigki polaczeniu dwoch
podstawowych zasad: wszczecia postgpowania bez udziatu sadu i automatyczne;j
ochrony przed wierzycielami®.

Cechg charakterystyczng postgpowania o zatwierdzenie ukladu, odroz-
niajacy je od pozostalych postgpowan restrukturyzacyjnych (podobnie jak
wczesniejsze UPR), jest jego pozasagdowy charakter. Cigzar prowadzenia sprawy
zostal przeniesiony na swobodnie wybranego przez dluznika — sposréd osob
posiadajacych licencje doradcy restrukturyzacyjnego® — nadzorce ukladu®.
Zasadniczym celem tego postepowania jest uniknigcie ogloszenia upadtosci,
a w konsekwencji kontynuowanie dziatalnos$ci gospodarczej przez dluznika.
Poprzez zawarcie porozumienia w sprawie zasad splaty zobowigzan powstatych
do dnia ogloszenia dnia ukladowego, dluznik moze rozpoczac restrukturyzacje
i poprawic¢ swoja plynnosé¢ finansowa, a w efekcie splaci¢ zadluzenie bez ko-
niecznosci likwidacji przedsigbiorstwa.

Obecnie postepowanie o zatwierdzenie ukladu prowadzone jest w dwoch
trybach: klasycznym i zblizonym do uproszczonego postgpowania restruktury-
zacyjnego (wdrozonego w czasie kryzysu wywotanego pandemia SARS-COV-2).
W pierwszym przypadku postepowanie nie wymaga obwieszczenia o dniu ukta-
dowym, nie zawiera ograniczen w zarzadzaniu majatkiem przez dtuznika, ale
jednoczesnie nie zapewnia ochrony przeciwegzekucyjnej. W drugim natomiast

31 P. Zimmerman, Prawo upadlosciowe. Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz, wyd. 7,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2022, art. 210.

32 Zob. art. 210 w zw. z art. 24 u.p.r.

33 Por. D. Kwiatkowski, R. Kosmal, Prawo restrukturyzacyjne. Komentarz, wyd. 2, Wolters
Kluwer, Warszawa 2022, art. 226(a).
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koniecznym elementem jest obwieszczenie o ustaleniu dnia ukladowego,
w nastepstwie czego diuznik zostaje objety ochrong. Ustawodawca pozwolit
tu na czasowe zamrozenie praw wierzycieli i umozliwienie dtuznikowi przy-
gotowania propozycji uktadowych w celu niedopuszczenia do jego upadtosci.
Postepowanie to ma powstrzymac egzekucje¢ z majatku dluznika i umozliwi¢
mu przeprowadzenie restrukturyzacji. Nie powoduje ono bowiem wylaczenia
przedsiebiorstwa z ruchu,aktywnosci, co oznacza, ze przedsiebiorca moze kon-
tynuowac dotychczasowy dziatalno$¢ i generowaé przychod. Z tego wzgledu
tak wazne jest ograniczenie mozliwo$ci podejmowania dziatan egzekucyjnych
przeciwko dtuznikowi. Egzekucja natomiast praktycznie pozbawia dluznika
mozliwosci prowadzenia dziatalnosci operacyjne;j.

W celu umozliwienia dluznikowi kontynuacji dzialalnos$ci gospodarcze;j
ustawodawca przewiduje ochrong zawartych przez niego umédw, kluczowych
dla prowadzenia dziatalnosci (np. umowy najmu lokalu). Ochrona dluznika
jest jednak w pewnym zakresie ograniczona. Mianowicie nie obejmuje zobo-
wigzan powstatych po dokonaniu obwieszczenia o ustaleniu dnia ukltadowego
(rozpoczeciu postepowania o zatwierdzenie uktadu tj. w dniu uktadowym lub
pozniej). Wobec tego nalezy wyrazi¢ watpliwos¢, czy rzeczywiscie w praktyce
postepowanie o zatwierdzenie ukladu chroni dtuznika przed upadloscig. Z chwilg
otwarcia postepowania restrukturyzacyjnego dtuznik jest objety ochrong ze
wzgledu na brak mozliwosci ogloszenia upadlosci na wniosek wierzycieli.

W odréznieniu od uproszczonego postepowania restrukturyzacyjnego (UPR),
z ktorego diuznik moégt skorzystac tylko raz, postepowanie o zatwierdzenie
ukladu pozwala w zasadzie skorzystac z tej procedury raz na dziesig¢ lat. Nad-
zorca moze bowiem odmoéwi¢ dokonania obwieszczenia o dniu uktadowym,
jezeli w ciggu ostatnich dziesieciu lat prowadzil postepowanie o zatwierdzenie
uktadu, w ktérym dokonano obwieszczenia o ustaleniu dnia ukltadowego.
A takze jezeli w ciggu ostatnich dziesigciu lat umorzono postepowanie restruk-
turyzacyjne prowadzone wobec dluznika. Wyjatek od tych regulacji stanowi
sytuacja, w ktérej umorzenie postepowania restrukturyzacyjnego nastapito za
zgoda rady wierzycieli (art. 226a ust. 2 u.p.r.)**. Podstawowym celem tej regulacji
jest ograniczenie dostepu do znowelizowanego postepowania o zatwierdzenie

3 Zasada ,raz na dziesi¢c lat” obowiazuje tez w przypadku pomocy publicznej na re-
strukturyzacje przedsiebiorcow. Zob. A. Wéjtowicz-Dawid, Pomoc publiczna udzielana
przez gminy, Wolters Kluwer, Warszawa 2020, s. 24; por. E. Kaliszuk, Reguty konkurencji
skierowane do wladz panistwowych (pomoc publiczna), w: Unia Europejska. Przygotowanie
Polski do cztonkostwa, red. E. Kawecka-Wyrzykowska, E. Synowiec, Instytut Koniunktur
i Cen Handlu Zagranicznego, Warszawa 2001, s. 196.
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ukladu nierzetelnym dtuznikom, niedajacym rekojmi prawidtowego wykonania
obowigzkow zwigzanych z restrukturyzacjg. Pojawia si¢ jednak watpliwo$¢, czy
ograniczenia wprowadzone w tym zakresie przez ustawodawce nie sg za daleko
idace, bowiem dziesiecioletni okres karencji — zwlaszcza w $wietle aktualnej
dynamiki stosunkow gospodarczych - jest niezwykle dlugi®.

Analizujac sytuacje prawng dluznika warto podkresli¢, ze w przypadku zloze-
nia przez wierzycieli wniosku o ogloszenie upadlosci dluznika, roszczenia wie-
rzyciela s3 zabezpieczone poprzez wstrzymanie biegu terminu przedawnienia
pomimo oddalenia wniosku*®. Oznacza to, ze dla roszczen niepodlegajacych
egzekucji nie rozpoczyna si¢ bieg terminu przedawnienia, a juz rozpoczety (jezeli
to nastapilo wczedniej) zostaje zawieszony (zob. art. 226e w zw. z art. 312 u.p.r.)”".
Jednakze ochrona diuznika ogranicza si¢ wylacznie do zobowiazan ujetych
w propozycji ukladowej. Ustalenie dnia ukladowego w postepowaniu o zatwier-
dzenie ukladu wyznacza zatem linie demarkacyjng oddzielajacg zobowigzania
objete uktadem (powstale przed dniem ukladowym) i zobowigzania powstale
po tej dacie, ktére diuznik zmuszony jest regulowac na biezaco.

Oproécz ochrony dluznika, przepisy postepowania o zatwierdzenie ukladu
przewiduja tez pewien zakres ochrony wierzycieli w okresie ,,zamrozenia”
egzekucji, czyli wdrozenia postepowania o zatwierdzenie uktadu. Mianowicie
dtuznik nie moze swobodnie rozporzadza¢ swoim majatkiem. Moze on dokony-
wac jedynie czynnosci zwykltego zarzadu. Na czynnosci przekraczajace zwykly
zarzad do waznosci czynnosci prawnej potrzebna jest zgoda nadzorcy ukladu.
Ograniczenie prawa zarzadu diuznika nad przedsigbiorstwem wynika z posta-
nowien art. 226d u.p.r. i zawartym tam nakazem odpowiedniego stosowania
art. 39 ust. 1 u.p.r. Przyzwolenie to moze zosta¢ udzielone réwniez po dokonaniu
czynnoéci, w terminie 30 dni od dnia jej dokonania. Czynno$¢ dokonana bez
wymaganej zgody jest niewazna. Diuznik jest ograniczony do dokonywania
czynnosci mieszczacych sie w ramach zwyklego zarzadu, zaréwno w ramach
zarzadu przedsiebiorstwem, jak i majatkiem prywatnym®.

Z drugiej jednak strony, obwieszczenie o dokonaniu dnia uktadowego skutkuje
dla dtuznika tak samo silng ochrong przeciwegzekucyjna, jak w postepowaniu
sanacyjnym. Nalezy tutaj zwrdci¢ uwage na fakt, ze ogloszenie upadlosci jest

35 D. Kwiatkowski, R. Kosmal, Prawo restrukturyzacyjne..., op. cit., art. 226 (a).

36 Zob. T. Kaczorowski, Prawa i zagrozenia dla wierzycieli w postepowaniach restruktury-
zacyjnych, dodatek do ,,Monitora Prawniczego” 2016, nr 9, s. 15-19.

37 K. Ochocinska, Wplyw postepowania o zatwierdzenie uktadu z obwieszczeniem na po-
stepowania egzekucyjne, ,,Przeglad Prawa Egzekucyjnego” 2022, nr 6.

38 P. Filipiak, Postgpowanie o zatwierdzenie uktadu. Komentarz, Lex/el. 2021, art. 226(d).
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w istocie forma egzekucji z majatku dluznika. Tymczasem otwarcie postgpo-
wania ukltadowego nie tylko nie pozwala na prowadzenie egzekucji z majatku
dluznika, ale tez nie pozwala na ogloszenie jego upadlosci. Zgodnie z dyrekty-
wa Parlamentu Europejskiego i Rady UE nr 2019/1023 z 20 czerwca 2019 r.*
w okresie wstrzymania egzekucji niedopuszczalne jest ogloszenie upadiosci.
Ale jednoczesnie niedopuszczalne jest uchylenie zaje¢ egzekucyjnych w ramach
postepowania o zatwierdzenie ukladu bez wzgledu na tryb tego postepowania.

Na korzys¢ dluznika oraz stosowania PZU przemawia z pewnoscig konstrukcja
nadzoru nad postgpowaniem o zatwierdzenie ukladu. Wstrzymanie upadlosci
bedzie mozliwe w chwili prawomocnego zatwierdzenia ukladu wéwczas, gdy
zostanie osiggniety konsensus w sprawie restrukturyzacji migdzy dluznikiem
i wierzycielami. W takiej sytuacji nie bedzie mozliwosci ogloszenia upadlosci.
Jezeli jednak dtuznikowi nie uda si¢ ztozy¢ wniosku o zatwierdzenie ukladu
w ustawowym terminie czterech miesigcy, wowczas istnieje podstawa do roz-
poznania przez sad wniosku o ogloszenie upadiosci.

Powstaje przy tym watpliwo$¢, czy otwarcie postepowania o zatwierdze-
nie uktadu chroni przed odpowiedzialnoscig za skutki niewyptacalnosci.
Przedsigbiorcy obowigzani sg do ztozenia wniosku o ogloszenie upadlosci
w terminie 30 dni od utraty zdolnos$ci do regulowania zobowigzan (czyli od
dnia zaistnienia stanu niewyplacalnosci). W przypadku, gdy przedsigbiorca
ma forme spotki kapitatowej, brak wniosku skutkuje odpowiedzialnoscia
cztonkéw zarzadu (karnoprawng, jak réwniez za szkode wyrzadzong wskutek
niezlozenia wniosku, o ile mozna im przypisa¢ wing). W przypadku wszczecia
postepowania o zatwierdzenie uktadu bez obwieszczenia o dniu ukladowym (tj.
w jego klasycznej wersji), czlonkowie zarzadu nie uzyskuja ochrony. Niezbedne
jest wowczas takze zatwierdzenie uktadu w terminie wlasciwym dla zlozenia
wniosku upadtosciowego.

Zatem skuteczna ochrona dluznika nastepuje od dnia zatwierdzenia uktadu
przez sad. Z chwila dokonania takiego obwieszczenia dluznik uzyskuje ochrone
przed dziataniami wierzycieli, przy czym trwa ona maksymalnie w okresie czte-
rech miesiecy. Jezeli dluznik w tym terminie (liczagc od dnia obwieszczenia) nie
ztozy do sadu wniosku o zatwierdzenie uktadu, ochrona wygasa z mocy prawa.

% Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady UE nr 2019/1023 z 20 czerwca 2019 r.
w sprawie ram restrukturyzacji zapobiegawczej, umorzenia dtugéw i zakazéw prowa-
dzenia dzialalnosci oraz w sprawie srodkow zwiekszajacych skuteczno$¢ postepowan
dotyczacych restrukturyzacji, niewyplacalnosci i umorzenia dtugéw, a takze zmieniajaca
dyrektywe (UE) 2017/1132 (dyrektywa o restrukturyzacji i upadtosci), Dz.Urz. UE
22019r. L 172.
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Praktyczne problemy w postepowaniu o zatwierdzenie
uktadu — wnioski de lege ferenda

Atrakcyjno$¢ postepowania o zatwierdzenie uktadu ostabia¢ beda nieprecyzyjne
przepisy budzace watpliwosci interpretacyjne, ktére moga wywota¢ niekorzystne
skutki zaréwno dla dluznika, jak i wierzyciela. Przede wszystkim w ustawie pra-
wo restrukturyzacyjne nie okreslono terminu na wskazanie dnia ukladowego.
W przypadku uproszczonego postepowania restrukturyzacyjnego wynosit on
siedem dni, a aktualnie dzien ukladowy moze zosta¢ wyznaczony nawet po uply-
wie kilku miesiecy od obwieszczenia o otwarciu postgpowania o zatwierdzenie
ukladu. Tymczasem okreslenie dnia ukladowego ma niebagatelne znaczenie dla
powodzenia calego postepowania. Po pierwsze, od tego dnia nastepuje ochrona
dtuznika®. Po drugie, wyznaczenie dnia ukltadowego jest niezbedne dla mozliwosci
glosowania nad uktadem i w konsekwencji - dla skutkéw przyjetego uktadu. Biorac
pod uwage fakt, Ze obwieszczenie o ustaleniu dnia uktadowego moze nastapic¢
dopiero po dokonaniu spisu wierzytelnosci spornych i opracowaniu wstepne-
go planu restrukturyzacji oraz fakt, ze uprawnienia wierzycieli do glosowania
nad uktadem okresla si¢ wedlug stanu na dzien ukladowy, dluznik bedzie miat
mniej czasu na zlozenie wniosku o zatwierdzenie ukladu, a tym samym okres
jego ochrony ulegnie skréceniu. Dlatego tez nalezy postulowaé doprecyzowanie
terminow okreslonych w art. 211 ust. 3 i art. 226g u.p.r. Gléwnym problemem
jest bowiem koniecznos¢ ustalenia dnia uktadowego przed dokonaniem spisu
wierzytelnosci, ktdry z kolei musi by¢ sporzadzony przed dniem obwieszczenia.
Dzien uktadowy przypada nie wcze$niej niz trzy miesiace i nie pdzniej niz dzien
przed dniem zloZzenia wniosku o zatwierdzenie ukladu (art. 211 ust. 2 u.p.r.).
Ochrona dluznika natomiast rozcigga sie¢ na okres do czterech miesigcy od dnia
dokonania obwieszczenia. W tym terminie dluznik obowigzany jest ztozy¢ do
sadu wniosek o zatwierdzenie uktadu, ale jednoczesnie takie zlozenie powinno
nastgpi¢ w terminie trzech miesiecy po wskazaniu dnia ukladowego, co w praktyce
moze istotnie skréci¢ okres ochrony dluznika.

Kolejnym problemem jest odpowiedzialno$¢ za niezgloszenie w sadzie
wniosku o ogloszenie upadlosci na podstawie art. 211 ust. 1 lub 211 ust. 2a p.u.
art. 299 §. 1 k.s.h. oraz art. 116 ust. 1 Ordynacji podatkowej*. Obowigzujace
aktualnie przepisy o postegpowaniu o zatwierdzenie ukladu nie okreslaja jed-
noznacznie, czy obwieszczenie o dniu uktadowym wylacza odpowiedzialnos¢

4 Art. 22di226e u.p.r.
4 Ustawa z 29 sierpnia 1997 r. - Ordynacja podatkowa, t.j. Dz.U. z 2021 r. poz. 1540 ze zm.
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z tytulu niezgloszenia wniosku o ogloszenie upadlosci. Taki przepis byt zawarty
w ustawie o doplatach do oprocentowania kredytéw regulujacej uproszczone
postepowanie restrukturyzacyjne®.

Mozna jednak przyjaé, ze w okresie od dnia obwieszczenia o wyznaczeniu
dnia ukladowego do dnia zawarcia ukladu lub do dnia umorzenia postgpowania
nie biegnie termin na ztozenie wniosku o ogloszenie upadlosci. Trudno byloby
oczekiwag, ze dtuznik, ktéry dokonat obwieszczenia we wlasciwym terminie i dazy
do zawarcia ukladu, byl obowigzany dodatkowo do zlozenia wniosku o ogloszenie
upadlosci. Oba tryby znosza si¢ wzajemnie. Zatem nalezy przyja¢, ze diuznik po-
winien poczekac na zakonczenie postepowania o zatwierdzenie uktadu i dopiero
w przypadku nie zawarcia ukladu lub umorzenia postepowania o zatwierdzenie
uktadu bedzie obowigzany do ztozenia wniosku o ogloszenie upadtosci. Na etapie
postepowania o zatwierdzenie ukladu nie materializujg si¢ bowiem przestanki
ogloszenia upadlosci. Zatem termin 30 dni na zlozenie przez dtuznika wniosku
o ogloszenie upadlosci okreslony wart. 21 p.u. biegnie od dnia odrzucenia uktadu
przez wierzycieli w gtosowaniu lub od dnia uptywu terminu trzech miesiecy na
zalozenia wniosku o zatwierdzenie uktadu, wzglednie od dnia uprawomocnienia
postanowienia sagdu o odmowie zatwierdzenia ukladu. Nalezy zatem postulowa¢
doprecyzowanie przestanek ztozenia wniosku o ogtoszenie upadlosci, zawieszajac
bieg terminu na okres postepowania o zatwierdzenie ukladu. Takie podejscie
jest zgodne z zasadg pierwszenstwa postepowania restrukturyzacyjnego®.

Nalezy zauwazy¢, ze zainicjowanie postgpowania o zatwierdzenie ukladu
poprzez obwieszczenie o dniu ukladowym nie chroni cztonkéw zarzadu spétek
kapitalowych od odpowiedzialnosci za zobowigzania spotki. Podstawa zwol-
nienia z tej odpowiedzialnosci w mysl art. 299 § 2 k.s.h. jest bowiem wydanie
postanowienia przez sad w przedmiocie zatwierdzenia uktadu nie pézniej niz
w terminie 30 dni od dnia, w ktérym wystapila podstawa do ogloszenia upadlosci
(art. 21 ust. 3 p.u.). Ochrone moze stanowi¢ odpowiednio wczesne zainicjowanie
tego postepowania i wydanie przez sad postanowienia w odpowiednim czasie*.

42 Art. 25 ustawy z 19 czerwca 2020 r. o doplatach do oprocentowania kredytéw bankowych
udzielanych przedsiebiorcom dotknietym skutkami COVID-19 oraz o uproszczonym
postepowaniu o zatwierdzenie uktadu w zwigzku z wystgpieniem COVID-19, t.j. Dz.U.
22022 r. poz. 214.

# Art. 9b ust. 1 p.u. art. 11 u.p.r. Zob. K. Flaga-Gieruszynska, Stosunek pomiedzy postepo-
waniem egzekucyjnym a postepowaniami restrukturyzacyjnymi - wybrane zagadnienia,
,Gdanskie Studia Prawnicze” 2022, nr 5, s. 121-144.

4“4 Art. 21 p.u. powoduje, ze w praktyce, pomimo braku odpowiednika art. 299 k.s.h.
w przepisach dotyczacych spétki akeyjnej, cztonkowie zarzadu obu spétek kapitalowych
ponosza taka samg odpowiedzialnos¢.
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W aktualnym stanie prawnym mozliwo$¢ ochrony przeciwegzekucyjnej
uzalezniona jest od trybu postepowania. W przypadku, gdy dluznik zdecyduje
si¢ na dokonanie obwieszczenia o ustaleniu dnia ukladowego, uzyskuje ochrone
przeciwegzekucyjna z dniem ukazania si¢ obwieszczenia w tym przedmiocie
w Krajowym Rejestrze Zadluzonych. Z mocy prawa zawieszone zostajg wowczas
postepowania egzekucyjne z majatku dluznika, a nowe postgpowania nie moga
by¢ wszczete. Nie moze tez zosta¢ wykonane postanowienie o zabezpieczeniu
roszczenia na majgtku dluznika ani zarzadzenie takiego zabezpieczenia. Ochrona
trwa do dnia zakonczenia postgpowania o zatwierdzenie ukladu lub do dnia
uplywu terminu do zawarcia uktadu, jednak nie dluzej niz cztery miesiace.
W przypadku nie zawarcia uktadu w tym okresie wierzyciele moga zlozy¢
wniosek o ogloszenie upadtosci.

Pomimo stosunkowo krétkiego terminu ochrony (ktérego goérng granice
stanowi dzien zawarcia uktadu), postepowanie o zatwierdzenie uktadu wydaje
sie atrakcyjnym rozwigzaniem dla przedsiebiorcow, ktérzy utracili zdolnos¢
regulowania zobowigzan. Zapewnia ono ochrong dtuznika, umozliwiajagc mu
kontynuowanie dzialalno$ci gospodarczej. Wdrozone w tym postepowaniu na-
rzedzia ochrony diuznika z punktu widzenia kluczowych obszaréw prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej przez zagrozonych niewyplacalnoscig przedsigbiorcow
stanowig skuteczng pomoc w procesie restrukturyzacji. Istnieje jednak ryzyko,
ze beda one powodowa¢ marginalizacje innych instrumentéw przewidzianych
w ustawie prawo restrukturyzacyjne, a zwlaszcza przyspieszonego postepo-
wania ukfadowego. Z tego wzgledu moze warto byloby rozwazy¢ skrécenie
okresu ochrony zagrozonego niewyplacalnoscia dtuznika do trzech miesigcy.
Tym bardziej, ze niedoprecyzowana w ustawie rozpietos¢ terminéw pomiedzy
ogloszeniem dnia ukltadowego a obwieszczeniem w sprawie ukladu powoduja
realnie skrocenie ochrony do trzech miesigcy.

Zakonczenie

Uproszczone postepowanie restrukturyzacyjne jako narzedzie antykryzysowe
wdrozone w Tarczy Antykryzysowej 4.0 spelnito poktadane w nim nadzieje,
pomoglo pewnej grupie przedsiebiorcow przezwycigzy¢ trudnosci finansowe
i ustrzec ich przed upadloscig. Sukces tego narzedzia spowodowal wprowa-
dzenie go na stale, w nieco tylko zmodyfikowanej wersji, do prawa restruk-
turyzacyjnego. Nowe postepowanie o zatwierdzenie ukladu nalezy oceni¢
pozytywnie, zwlaszcza biorac pod uwage ochrone¢ dtuznika umozliwiajacg mu
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realng restrukturyzacje. Nalezy jednak postulowa¢ nowelizacje ustawy w celu
wyeliminowania watpliwosci interpretacyjnych, ktére w praktyce tg ochrone
beda ostabiaé. Przede wszystkim nalezy wyraznie okresli¢ termin na wskazanie
dnia ukladowego. W przypadku uproszczonego postepowania restrukturyza-
cyjnego wynosil on siedem dni, a aktualnie moze to by¢ nawet kilka miesiecy.
Od ustalenia dnia ukladowego moze by¢ uzaleznione powodzenie calego
postepowania o zatwierdzenie ukladu, dlatego tak wazne jest doprecyzowanie
terminu, w jakim powinien by¢ on wyznaczony. Nalezy takze postulowac jed-
noznaczne wylaczenie odpowiedzialnosci za niezgloszenie w sadzie wniosku
o ogloszenie upadlosci po otwarciu postepowania o zatwierdzenie uktadu do
czasu jego zakonczenia.

Warto zauwazy¢ - cho¢ teza ta moze wydac si¢ kontrowersyjna - ze upadtos¢
z ekonomicznego punktu widzenia powinna by¢ postrzegana jako zjawisko
pozytywne, gdyz instytucja ta pozwala na uwolnienie nieprawidlowo zainwe-
stowanego kapitatu , ktory moze zosta¢ ulokowany ponownie i przyczynic si¢ do
wzrostu gospodarczego. Warto podkresli¢, ze prawidlowo zdefiniowana niewy-
placalnos¢ i przejrzyste procedury upadlosciowe pozwalajg na wyeliminowanie
przedsiebiorcow niespelniajacych standardéw rynkowych, w szczegolnosci wy-
mogow rzetelnosci i uczciwosci. Dlatego tak istotne jest odwolanie si¢ podczas
oceny niewyplacalnosci danego podmiotu do dorobku nauk ekonomicznych
oraz wykorzystanie narzedzi ekonomicznych w celu analizy regulacji zawartej
w przepisach prawa upadio$ciowego i restrukturyzacyjnego. W prawie upad-
fo$ciowym dominuje zasada pierwszenstwa restrukturyzacji. Jednak mozliwos¢
uzdrowienia sytuacji finansowej przedsigbiorcy i poprawy jego ptynnosci za-
lezy nie tylko od jego wlasnego wysitku, ale od wielu uwarunkowan prawnych
i ekonomicznych, w tym od zdolnosci do sptaty zobowigzan w odroczonym
terminie. Dlatego tak istotne okazaly si¢ wprowadzone w czasie pandemii
SARS-COV-2 przepisy o uproszczonym postepowaniu restrukturyzacyjnym
pozwalajace na ochrong dluznika, ktére recypowano pdzniej w postepowaniu
o zatwierdzenie ukladu.
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B Streszczenie

Niektore narzedzia prawne i ekonomiczne wdrozone w zwiazku z kryzysem wy-
wotanym pandemig SARS-COV-2 okazaly si¢ na tyle skuteczne, ze ustawodawca
zdecydowal, ze zostang wprowadzone na stale do naszego systemu prawnego.
Uproszczone postgpowanie restrukturyzacyjne jako narzedzie antykryzysowe
spelnilo pokladane w nim nadzieje, pomogto pewnej grupie przedsigbiorcéw
przejs$¢ obronng reka przez trudnosci finansowe i ustrzec si¢ przed upadioscia.
Sukces tego narzedzia spowodowal wprowadzenie go do prawa restrukturyza-
cyjnego. Celem publikacji jest analiza konstrukeji postepowania o zatwierdzenie
ukladu, stanowigcego zmodyfikowang wersj¢ wdrozonego w czasie pandemii
wirusa SARS-COV-2 uproszczonego postepowania restrukturyzacyjnego.
W publikacji wskazano praktyczne problemy w zakresie ochrony dtuznika
w okresie przewidzianym w ustawie Prawo restrukturyzacyjne. Zwrécono
takze uwage na trudnosci interpretacyjne niektoérych przepiséw i jednoczesnie
sformulowano wnioski de lege ferenda.

B Stowa kluczowe

postepowanie restrukturyzacyjne, upadlos¢ przedsiebiorcy, ochrona dluznika

B Summary

Some legal and economic tools implemented in connection with the crisis caused
by the SARS-COV-2 pandemic turned out to be so effective that the legislator
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decided to permanently introduce them into our legal system. Simplified re-
structuring proceedings as an anti-crisis tool fulfilled the hopes placed in it,
helped a certain group of entrepreneurs to get through financial difficulties
unscathed and protect against bankruptcy. The success of this tool led to its
introduction into the restructuring law. The purpose of the publication is to
analyze the structure of the procedure for approval of the arrangement, which
is a modified version of the simplified restructuring procedure implemented
during the SARS-COV-2 virus pandemic. The publication indicates practical
problems in the protection of the debtor during the period provided for in the
Restructuring Law. Attention was also drawn to the interpretation difficulties
of some provisions, and at the same time de lege ferenda conclusions were
formulated.
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restructuring proceedings, bankruptcy of an entrepreneur, debtor protection
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Mirostaw J. Bednarski

PROBLEMATYKA WYPALENIA ZAWODOWEGO
W POLICJI - WSTEPNA ANALIZA BADAN
PRZEPROWADZONYCH W KOMENDZIE
STOLECZNEJ POLICII

Whasciwe funkcjonowanie wspolczesnego $§wiata powinno opierac si¢ na zagwa-
rantowaniu poczucia bezpieczenstwa jego mieszkanicom. Problematyka bezpie-
czenstwa jest wszechobecna, dotyczy $wiata, panistwa i jednostki, definiowana
jest we wszystkich dziedzinach zycia czlowieka, organizacji badz systemow.
W tym triumwiracie zadaniem podstawowym jest zapewnienie bezpieczenstwa
na kazdym poziomie struktury organizacyjnej poprzez wlasciwe okreslenie
podzialu uprawnien i obowiagzkéw pomiedzy wszystkimi elementami mikro-
i makrostruktur, w ktérych funkcjonujemy. Poczucie bezpieczenstwa mozliwe
jest tylko w symbiotycznie funkcjonujacej strukturze spotecznej, w ktorej in-
terakcje na wszystkich poziomach komunikacji pozostaja zgodne z przyjetym
i zaakceptowanym systemem norm prawnych i spotecznych.

Bezpieczenstwo panstwa i kazdej spolecznosci, a nawet kazdej osoby jest
podstawowym wymiarem istnienia jednostek i calych spotecznosci, w tym
spolecznosci zorganizowanych w panstwa lub organizacje migdzynarodowe'.

Dynamiczne i zmieniajace si¢ nieustannie zagrozenia bezpieczenstwa pan-
stwa powoduja potrzebe zorganizowania systemu bezpieczenstwa wewnetrz-
nego panstwa. Za zadania i kompetencje dotyczace zagwarantowania ochrony
bezpieczenstwa odpowiedzialne sg organy wladzy ustawodawczej, sadowniczej
i wykonawczej. Natomiast za bezposrednig ochrone bezpieczenistwa publicznego
odpowiadajg instytucje specjalnie do tego powolane, m.in. Policja. W stosunku
do pozostalych stuzb zajmujacych si¢ bezpieczenistwem Policja jest formacja
najstarsz, posiada tez najdalej idace uprawnienia ingerowania w prawa i wolnosci
obywatelskie. Policja jako formacja umundurowana i uzbrojona oraz zaopatrzona
w regulacje prawne ma mozliwo$ci zapewnienia bezpieczenstwa obywatelom
oraz ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Policja odgrywa wiec
kluczowq role w trudnym procesie zapewnienia bezpieczenstwa wewnetrznego.

1 T.Bak, Z. Ciekanowski, Bezpieczeristwo patistwa, PWSTE, Jarostaw 2014, s. 29.
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W rozwazaniach na temat plaszczyzny powigzan pomiedzy szerszym za-
kresem zagadnien, jakim jest bezpieczenstwo, a zdecydowanie wezszym, jaki
stanowi funkcjonowanie Policji, mozna by odwola¢ sie do dodatniej korelacji
zjawisk. Jezeli rosna¢ bedzie ogdlnie rozumiane bezpieczenstwo panstwa, ze
szczegolnym akcentem polozonym na bezpieczenstwo wewnetrze, rosnaé be-
dzie efektywnos¢ funkcjonowania i dzialania Policji. Nalezy réwniez rozwaza¢
sytuacje spadku zmiennych, ktéra przyniesie rezultat negatywny. Oczywiste
jest, ze uzyskanie przez panstwo stanu bezpieczenstwa mozliwe jest tylko dzigki
wlasciwej organizacji jednostek za nie odpowiedzialnych, a u podstaw kazdej
nalezycie dzialajacej struktury lezy sprawny i stabilny czynnik ludzki®.

Podstawowym zadaniem administracji panstwowej jest dzialanie w intere-
sie publicznym, wynikajace wprost z art. 7 Konstytucji RP?, ktéry stanowi, ze
wszystkie organy wladzy publicznej dzialaja na podstawie i w granicach prawa.
Odnosi si¢ to rowniez do Policji, ktdrej gléwny zakres zadan okreslony zostat
ustawg z 6 kwietnia 1990 roku o Policji (dalej: ustawa o Policji)*.

Jednym z gléwnych celéw funkcjonowania Policji jest zapewnienie bezpie-
czenstwa ludzi oraz utrzymanie bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Reali-
zuje ona te cele w ramach stuzby spoleczenstwu. Cecha ta wskazuje na stuzebna
role tej formacji — zaréwno wobec ogoétu spoteczenstwa, jak i kazdej jednostki’.

W judykaturze wskazuje sie, ze chociaz w ustawie nie wskazano tego wprost,
Policja jest instytucja zaufania publicznego — wynika to z wykladni przepisu
art. 1 ust. 1 ustawy o Policji. Na zaufaniu spolecznym opiera si¢ m.in. status
Policji, a zakres jej dzialan wymaga, by cieszyta si¢ ona autorytetem oraz za-
ufaniem spolecznyms®.

Gléwnym obowigzkiem Policji, nalozonym moca ustawy o Policji, jest
ochrona zycia ludzi oraz mienia przed bezprawnymi zamachami naruszajacymi
te dobra, a takze ochrona bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Znaczace
miejsce zajmujg dziatania majace na celu zapobieganie popetnianiu przestepstw
i wykroczen oraz zjawiskom kryminogennym.

Zgodnie z ustawg Policja powotana jest do ochrony bezpieczenstwa ludzi
oraz do utrzymywania bezpieczenstwa i porzadku publicznego. Ten ogdlnie

2 M. Bednarski, Bezpieczetistwo w aspekcie prawnym, w: Prawo a bezpieczetistwo, t. 1, red.
A. Barylka, K. Konopka, CRB, Warszawa 2021, s. 113.

3 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. z 1997 r. nr 78 poz. 483.

4 Ustawa z 6 kwietnia 1990 r. o Policji, tj. Dz.U. z 2023 r. poz. 171.

5 S. Pieprzny, Policja. Organizacja i funkcjonowanie, Wolters Kluwer, Warszawa 2011,
s. 28.

6 Wyrok NSA z 16 grudnia 2010 r., I OSK 962/10, LEX nr 745390.
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sformutowany cel znajduje swoje odzwierciedlenie w katalogu zadan wymie-

nionych w ustawie, do ktérych nalezg’:

ochrona zycia i zdrowia ludzi oraz mienia przed bezprawnymi zamachami
naruszajacymi te dobra;

ochrona bezpieczenstwa i porzadku publicznego, w tym zapewnienie spokoju
w miejscach publicznych oraz w §rodkach publicznego transportu i ko-
munikacji publicznej, w ruchu drogowym i na wodach przeznaczonych
do powszechnego korzystania;

inicjowanie i organizowanie dzialan majgcych na celu zapobieganie
popelnianiu przestepstw i wykroczen oraz zjawiskom kryminogennym
i wspoldziatanie w tym zakresie z organami panstwowymi, samorzado-
wymi i organizacjami spofecznymi;

prowadzenie dziatan kontrterrorystycznych w rozumieniu ustawy z dnia
10 czerwca 2016 r. o dziataniach antyterrorystycznych;

wykrywanie przestepstw i wykroczen oraz $ciganie ich sprawcow;
ochrona obiektéw stanowigcych siedziby czlonkéw Rady Ministrow,
z wylaczeniem obiektéw stuzacych Ministrowi Obrony Narodowej
i Ministrowi Sprawiedliwo$ci, wskazanych przez ministra wlasciwego
do spraw wewnetrznych;

nadzor nad specjalistycznymi uzbrojonymi formacjami ochronnymi
w zakresie okreslonym w odrebnych przepisach;

kontrola przestrzegania przepiséw porzadkowych i administracyjnych
zwigzanych z dzialalnoscig publiczng lub obowiazujacych w miejscach
publicznych;

wspoldziatanie z policjami innych panstw oraz ich organizacjami mig-
dzynarodowymi na podstawie uméw i porozumien migedzynarodowych
oraz odrebnych przepisow;

przetwarzanie informacji kryminalnych, w tym danych osobowych;
prowadzenie zbioréw danych zawierajacych informacje gromadzone przez
uprawnione organy o odciskach linii papilarnych oséb, niezidentyfiko-
wanych $ladach linii papilarnych z miejsc przestepstw oraz o wynikach
analizy kwasu deoksyrybonukleinowego (DNA).

Policja realizuje takze zadania wynikajace z innych ustaw, z przepiséw prawa
Unii Europejskiej oraz uméw i porozumien migdzynarodowych na zasadach
i w zakresie w nich okreslonych.

7

Art. 1 ust. 2 ustawy o Policji.
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Z powyzszego wynika, ze zadania Policji sa bardzo rozlegle i jednocze$nie
malo przejrzyste. Odnoszg si¢ do réznych dziedzin prawa, przede wszystkim
prawa karnego i administracyjnego. Ustawa o Policji w wielu przypadkach
odsyla do innych przepiséw badz takiego odestania nalezy domniemywac.
Policja wykonuje ponadto czynnosci na polecenie sadu, prokuratora, organéw
administracji panstwowej i samorzadu terytorialnego.

Zalozeniem ustawy o Policji byta proba calosciowego uregulowania proble-
matyki dotyczacej Policji i policjantéw. Z jednej strony zawarto unormowania
z zakresu organizacji i funkcjonowania Policji jako organu administracji pan-
stwowej, realizujacego zadania w dziedzinie ochrony bezpieczenstwa i porzadku
publicznego. Z drugiej za$ rozstrzygnieto o statusie stuzbowym policjanta, jego
prawach i obowigzkach. Utworzona formacja, dla wlasciwego wypelniania swych
zadan przynaleznych panstwu demokratycznemu, polegajacych gtéwnie na
stuzbie spoteczenstwu, oprocz formuly prawnej potrzebowala takze odpowied-
niego wyposazenia, funkcjonalnych struktur i czynnika ludzkiego - policjantow,
potrafigcych sprosta¢ wymaganiom zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.

Policjant dziala w bardzo skomplikowanej materii prawnej, dlatego tez
winien by¢ do stuzby nalezycie - w sposéb profesjonalny - przygotowany. To
przygotowanie powinno by¢ zapewnione zaréwno przez system szkolenia i do-
skonalenia zawodowego funkcjonariuszy, jak i przez przelozonych stuzbowych
policjanta. W przeciwnym razie kazde podjecie interwencji stwarza¢ bedzie duze
prawdopodobienstwo popetnienia bledu, przekroczenia uprawnien - nawet
wykonywanego w dobrej wierze. Sytuacja ta niesie za soba powazne zagrozenie
dla bezpieczenstwa publicznego. Zachowawcze postawy policjantéw, wynikajace
ze $wiadomos$ci wlasnej sytuacji prawnej, znajdujg niestety akceptacje i zrozu-
mienie we wlasnym $rodowisku i nie budujg pozytywnego wizerunku Policji
w odbiorze opinii publicznej®.

Funkcjonariusz Policji musi zachowywac si¢ godnie i respektowacé obowia-
zujace prawo nie tylko w czasie pelnienia stuzby, lecz takze w zyciu prywatnym.
Dobro stuzby oraz troska o umacnianie autorytetu, ktérym formacja ta cieszy
sie w spoteczenstwie, wymagaja, aby zadania panstwa powierzone Policji byty
wykonywane wylacznie przez policjantéw, ktoérych réwniez postawa etyczna,
nie tylko wiedza merytoryczna, nie budzi jakichkolwiek zastrzezen.

Stuzba funkcjonariuszy Policji to praca wykonywana w ucigzliwych warun-
kach i szczegélnie niebezpieczna. Do wykonywania tego zawodu potrzebna

8 M. Bednarski, Wzajemna zaleznos¢ pomiedzy Policjg a bezpieczeristwem, w: Prawo
a bezpieczetistwo, t. 1, red. A. Barylka, K. Konopka, CRB, Warszawa 2021, s. 340.
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jest wyjatkowa sprawnos¢ psychiczna i fizyczna. Funkcjonariusze Policji silnie
artykuluja specyficzne warunki i wlasciwosci stuzby, takie jak: praca zmianowa
(zaburzenie réwnowagi praca — wypoczynek - sen), praca w stresie, proby korum-
powania pracownikow, niesatysfakcjonujaca gratyfikacja finansowa, zaleznos¢
stuzbowa, brak mozliwo$ci wyboru miejsca petnienia stuzby oraz brak wptywu
na jego zmiane, pelnienie stuzby w rozlace z rodzina, pelna dyspozycyjnosc,
wysokie wymogi kwalifikacyjne, presja publiczna. Szczegdlnie zwracajg uwa-
ge na odpowiedzialnos¢, a zwlaszcza na — wpisane na stale w przebieg stuzby
zawodowej — ryzyko utraty zdrowia lub zycia oraz ograniczenie pelni praw
obywatelskich.

Policja jest formacja, ktdrej istota dzialania jest zapewnienie bezpieczenstwa
w wymiarze jednostkowym, spolecznym, instytucjonalnym i panstwowym.
Precyzyjnie rzecz ujmujac, do podstawowych zadan Policji naleza: ochrona
zdrowia, Zycia i mienia ludzi, ochrona bezpieczenstwa i porzadku publicznego,
zapobieganie popelnianiu przestgpstw i wykroczen, ponadto przestrzeganie
przepiséw porzadkowych i administracyjnych, a takze prowadzenie dziatan pre-
wencyjnych w réznych srodowiskach spolecznych. W zwigzku ze spotykaniem
sie z przemocy, agresja, $miercia, wieloma szokujacymi zdarzeniami podczas
codziennej stuzby, policjanci sa narazeni na nerwice, depresje oraz rézne formy
uzaleznien i autoagresji. Jest to jeden z najbardziej niebezpiecznych i streso-
gennych zawodow na $wiecie.

Stuzba w Policji wiaze sie z wykonywaniem obowiazkow i zadan zawodowych
w sytuacjach trudnych, niebezpiecznych, niejednokrotnie ekstremalnych. Poli-
cjant w czasie stuzby spotyka si¢ z agresja, przemoca i ludzkim nieszczg$ciem.
Ponadto uczestniczy w zdarzeniach, w ktérych w sposéb bezposredni lub po-
$redni naraza wlasne zdrowie i zycie. Stres to stan obcigzenia systemu regulacji
psychicznej, powstajacy w sytuacji zagrozenia, utrudnienia lub niemoznosci
realizacji waznych dla jednostki celéw, zadan, wartosci. Jezeli determinanty
stresu wystepuja zbyt czesto i trwaja dtugo, moga prowadzi¢ do pogorszenia sta-
nu zdrowia, choréb somatycznych czy nerwic. W konsekwencji dlugotrwaty
stres moze prowadzi¢ do odczuwania zmeczenia, zto$ci, alienacji, bezsennosci,
zaburzen emocjonalnych i do depresji.

Praca - stuzba w zawodzie policjanta nieustannie wymaga ryzykownych
zachowan i dzialan wywolujacych zaréwno strach, lek, jak i stres. Jesli do takich
sytuacji dochodzi systematycznie, wowczas moga one doprowadzi¢ do pogor-
szenia stanu zdrowia, depresji, nerwicy. Nieleczony przewlekly stres skutkuje
wyczerpaniem psychicznym i emocjonalnym oraz ograniczeniem zaangazo-
wania w prace wskutek zmeczenia, wyrazajacych sie chociazby niechecig do



56 Przedsiebiorstwo Przyszlosci nr 3(56)/2023

innych ludzi. Pojawiajg sie bariery w rozpoczynaniu i koniczeniu zadan, trud-
nosci z pojsciem do pracy oraz wydluzanie czasu niezbednego na wykonanie
czynnosci stuzbowych’.

Utrata zdrowia czy zycia nie jest jedynym niebezpieczenstwem, na jakie
policjanci sg narazeni, chociaz niewatpliwie sg one najbardziej widoczne i maja
najgrozniejsze konsekwencje. Mniej efektowne, ale powszechniejsze sa zagro-
zenia wynikajace z pracy w warunkach duzego stresu. Na poziom stresu z pew-
noscig wplywa ciagle doswiadczanie negatywnych przejawdw rzeczywistosci
spolecznej, takich jak przestepstwa, agresja, niebezpieczne uzaleznienia i wiele
innych probleméw spotecznych. Oprocz samego kontaktu z takimi sytuacjami
iich uczestnikami stresogenny moze by¢ takze fakt, ze nie zawsze interwencja
policji w takich przypadkach jest skuteczna, a jeszcze rzadziej — trwale skuteczna.

Termin ,wypalenie zawodowe” zostal wprowadzony do nauk spotecznych
za sprawg amerykanskiego psychiatry Herberta Freudenbergera. Jako pierwszy
opisal on syndrom wypalenia, charakteryzujacy si¢ poczuciem wyczerpania
psychicznego i fizycznego, niecierpliwo$cia, nadmierng sklonnoscia do irytacji,
polaczong z cynizmem i poczuciem chronicznego znudzenia, sktonnoscia do
izolowania sie i ttumienia emocji'®. Wypalenie jest syndromem dotykajacym
ludzi pracujacych w zawodach spotecznych, w ktérych poddani sg oni licznym
obcigzeniom, prowadzacym do wyczerpania emocjonalnego. Jedne z pierwszych
objawow wypalenia sil to niezadowolenie i utrata motywacji do pracy. Podkresla
sig, ze kazdy czlowiek nieco inaczej postrzega poziom obciazenia zawodowego,
nawet przy tych samych warunkach zewngtrznych. Rola tej oceny jest bardzo
istotna z uwagi na fakt, iz subiektywne poczucie obcigzenia praca ma istotny
wplyw na powstawanie zespotu wypalenia sit'’.

Wyczerpanie emocjonalne cechuje si¢ poczuciem nadmiernego zmeczenia
lub wyczerpania zasobéw emocjonalnych. Charakterystyczne dla niego sa
poczucie ogdlnego zmeczenia, brak naturalnej energii i zapatu do dzialania,
brak radosci zycia, zwigkszenie drazliwosci oraz impulsywno$¢. Zaznacza sig
potrzeba wigkszego wysitku do pelnienia rél zawodowych. Dolaczaja si¢ row-
niez objawy psychosomatyczne. Gtéwnym zrédlem wyczerpania sa nadmiar

9 M. Bednarski, W. Krajewski, Zmeczenie policiantow jak czynnik kryminogenny w czasie
obowigzywania stanu epidemii wywolanego zakazeniami wirusem SARS-CoV-2, w:
Prawo a kryminalistyka, Warszawa 2021, s. 220.

10 B.R. Kug, .M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009, s. 113.

1 A, Radacki, Osobowosciowe uwarunkowania zespotu wypalenia u formaterow, w: Wy-
brane zagadnienia z psychologii klinicznej i osobowosci. Problemy cztowieka zdrowego,
red. W. Okla, S. Tucholska, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2005, s. 130.
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obowigzkow oraz konflikty w pracy. Osoba moze czué si¢ wyeksploatowana
i wyczerpana, a rownoczesnie nie dostrzega mozliwosci regeneracji sit. Bardzo
czesto brakuje jej energii, aby rozpocza¢ nowy dzien i spotykac ludzi, ktorym
trzeba pomagac, nastgpuje rozluznienie wigzi emocjonalnych z podopiecznymi,
co czesto przybiera forme utraty przywigzania i bliskosci'?.

Powyzej opisane symptomy w polaczeniu z okolicznosciami, w jakich wy-
stepujg, tworzg bardzo charakterystyczny zespot zlego przystosowania w pracy.
U podstaw tego zespotu lezy wyczerpanie nadmiernym obcigzeniem. Uwage
zwraca si¢ na doswiadczany przez jednostke stres w kontekscie uwarunkowan
spolecznych. Powyzsze pozwala odrézni¢ wypalenie zawodowe od innych ro-
dzajow stresu, niezwigzanych z pracg zawodowa. Zatem w literaturze podkresla
sie, ze calo$ciowego zjawiska wypalenia zawodowego nie mozna rozpatrywaé
w ograniczeniu tylko do wyczerpania emocjonalnego oraz z pominieciem
depersonalizacji i braku satysfakcji zawodowe;j.

Charakterystyczng cechg stuzby w Policji jest pozostawanie w sytuacji dtugo-
trwalego przecigzenia psychofizycznego, wynikajacego z koniecznosci rozwig-
zywania coraz to nowych zadan o réznym, czesto nieprzewidywalnym stopniu
trudnosdci, i wymykajacej si¢ spod kontroli mozliwosci sterowania sytuacja.

Fakt, ze gtéwna konsekwencja zespolu wypalenia jest zmiana stosunku do
ludzi, czyli utrata troski o cztowieka, stwarza dla przetozonych i ich podwtadnych
szczegolne niebezpieczenstwo. Przelozeni, ktorzy cierpia na zespot wypalenia
sil, nawet w warunkach codziennej stuzby negatywnie wplywaja na poziom
zdolno$ci swoich podwladnych do efektywnej stuzby i powoduja pogorszenie ich
stanu zdrowia. Richard K. James i Burl E. Gilliland podkreslaja, ze wypalenie
jest zarazliwe i wywoluje dodatkowy stres u innych pracownikéw'.

Policjanci wykonuja swoje zadania zawodowe w szczegdlnych warunkach
i z tego powodu narazeni s3 na niebezpieczenstwa zwigzane zaréwno z cha-
rakterem pracy - stuzby, jak i rodzajem wykonywanych obowiazkéw. Zawod
policjanta nalezy do zawoddéw o szczegoélnie wysokim poziomie wypalenia
zawodowego, gdyz funkcjonariusze czgéciej niz inne grupy zawodowe stawiani
sg w trudnych sytuacjach o charakterze stresogennym.

W celu okreslenia przyczyn i objawdw wypalenia zawodowego policjantdw,
jak réwniez diagnozy poziomu tego zjawiska w szeregach Policji autor publikacji
przeprowadzil badania ankietowe, z ktorych dwa stanowig uznane i specjalistyczne

12 B. Hotyst, Policja na swiecie, wyd. 2, LexisNexis, Warszawa 2013, s. 358.
13 R.K.James, B.E. Gilliland, Strategie interwencji kryzysowej, Wydawnictwo Edukacyjne
Parpamedia, Warszawa 2006, s. 727.
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narzedzia do diagnostyki osobowosci (w szczeg6lnosci interpersonalnych) oraz
radzenia sobie z wymaganiami sytuacji zawodowych, gtéwnie w zawodach
uznawanych za stresujace. Dodatkowo rozszerzono zakres pytan badawczych
o kwestie zwigzane z przepisami prawa oraz regulacjami i strukturg organizacyjng
w Policji. Za gtéwny cel badan przyjeto przeprowadzenie diagnozy wypalenia
zawodowego policjantéw i jego wpltywu na efektywnos¢ organizacyjng Policji
jako organu odpowiedzialnego za bezpieczenstwo i porzadek publiczny. Badania
przeprowadzone zostaly na przetomie 2019 i 2020 roku. Prace nad publikacja
w zakresie badawczym zostaly utrudnione ze wzgledu na pandemig spowo-
dowang koronawirusem SARS-CoV-2. Od 20 marca 2020 roku do 15 maja
2022 roku, zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Zdrowia, obowigzywat w Polsce
stan epidemii. Od 16 maja 2022 roku obowigzuje stan zagrozenia epidemicz-
nego. Badania odnoszg si¢ do stanu prawnego na dzien 30 czerwca 2022 roku.

Badania byly przeprowadzone wéréd funkcjonariuszy z réznych jednostek
organizacyjnych Policji. Kwestionariusze ankietowe wypelniane byly anoni-
mowo. Ich liczba réznita si¢ w zaleznosci od badania. Wywiady ankietowe
obejmowaly:

1. 50 respondentdw, ktorzy wypetnili wszystkie trzy kwestionariusze ankie-

towe (AVEM, IPS, SLUZBA).

2. 207 respondentow, ktorzy wypetnili kwestionariusz AVEM oraz od-
powiedzieli na pytania zwigzane z przepisami prawa i praca w Policji
(SLUZBA). Grupa ankietowanych os6b byta roztgczna z grupa respon-
dentow z punktu 1.

3. 243 dodatkowych respondentéw, ktdrzy wypelnili tylko kwestionariusze
ankietowe AVEM.

Daje to w sumie 500 ankietowanych w przypadku kwestionariusza AVEM,
257 ankietowanych w przypadku kwestionariusza SLUZBA oraz 50 badanych,
ktorzy wypelnili kwestionariusz IPS. Odpowiedzi respondentéw poddane byly
analizie statystycznej, majacej pomdc w opracowaniu profili funkcjonariuszy
Policji, zbadaniu zaleznosci pomiedzy odpowiedziami na rézne kwestionariusze
ankietowe oraz poszczegoélne pytania tych kwestionariuszy, a przede wszyst-
kim w wyciagnieciu wnioskéw na temat wypalenia zawodowego policjantow.
Analizy statystyczne pozwalaja na potwierdzenie pewnych prawidlowosci lub
zaprzeczenie im oraz wyciagnigcie na tej podstawie wnioskdéw na temat cech
wspolnych dla badanych oséb lub grup oséb. Réznice pomigdzy podgrupami
badanych poddane zostaly statystycznym testom istotnosci, przy czym przyjeto
poziom istotnosci rowny 0,05.
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W badaniu wykorzystano jeden z bardziej znanych kwestionariuszy w za-
gadnieniach badan osobowosci, jakim jest inwentarz diagnostyki osobowosci
w kontekscie sytuacyjnym' (niem. Inventar zur Personlichkeitsdiagnostik in
Situationen), w skrocie: IPS. Informacje na temat polskiego tlumaczenia tego
kwestionariusza zamieszczone s m.in. w opracowaniu Tatiany Ronginskiej*’.
Cytujac za Arturem Dolinskim i T. Ronginska: ,,Kwestionariusz IPS pozwala
zdiagnozowa¢ samooceng zachowan respondentéw w trzech kontekstach sy-
tuacyjnych dotyczacych funkcjonowania w $rodowisku zawodowym:

1. spoleczno-komunikacyjnym,

2. zadaniowym,

3. zdrowotno-relaksacyjnym”™°.

Drugi zastosowany kwestionariusz - AVEM - ma na celu okreslenie pre-
dyspozycji do radzenia sobie z wymaganiami sytuacji zawodowych. Wyniki
ankiet pozwalajg okresli¢ wzorce zachowan sprzyjajace zdrowiu psychicznemu
jednostki i pozytywnemu nastawieniu do pracy, jak rowniez zidentyfikowa¢
wzorce do$wiadczen stanowigce zagrozenie dla zdrowia jednostki. Dzieki
wnioskom z badan z zastosowaniem tej metody czgsto udaje sie¢ wypracowac
dziatania prewencyjne o charakterze prozdrowotnym. W szczegélnosci idealnie
nadaje si¢ ona do diagnozowania problemoéw grupowych zwigzanych z danym
$rodowiskiem pracy, takich jak brak motywacji, nadmierne obcigzenie czy
wypalenie zawodowe.

Kwestionariusz AVEM skfada si¢ z 66 pytan, ocenianych w pieciostopniowej
skali. Odpowiedzi na pytania daja mozliwos¢ profilowania w trzech podstawo-
wych sferach osobowosci zwigzanych z pracg oraz warunkujacych efektywno$¢
jednostki’.

Uzyskane wyniki badan wlasnych §wiadczg o wadze problemu - zagrozeniu,
jakim jest wypalenie zawodowe wsérdd funkcjonariuszy, oraz ukierunkowuja

14 U. Schaarschmidt, A.W. Fischer, Arbeitsbezogenes Verhaltens- und Erlebensmuster AVEM,
Swets und Zeitlinger, Frankfurt a. M. 1996.

15 T. Ronginska Badanie osobowosci w kontekscie sytuacyjnym, Oficyna Wydawnicza
Uniwersytetu Zielonogoérskiego, Zielona Géra 2005.

16 A. Dolinski, T. Ronginiska, Zastosowanie kwestionariusza ,inwentarz diagnostyki osobo-
wosci w kontekscie sytuacyjnym - IPS” dla oceny kompetencji spoteczno-komunikacyjnych
pracownikow socjalnych, ,,Dyskursy Miodych Andragogéw” 2018, nr 19, 5.208.

17 Za: U. Schaarschmidt, A.W. Fischer, AVEM - ein diagnostisches Verfahren fiir gesundhe-
itspsychologische Fragestellungen, ,,Psychologie in Osterreich’, Jg. 18, Heft 5, s. 205-212;
polska wersja kwestionariusza: T. Ronginska, W. Gaida, AVEM - Wzorzec zachowar
i przezy¢ zwigzanych z pracg, 1998.
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dalsze rozwazania nad konsekwencjami zwigzanymi z odczuwanym wypa-
leniem.

W badaniu udato si¢ w holistyczny sposob podejs¢ do problematyki wypa-
lenia zawodowego wsrdd funkcjonariuszy Policji. Zastosowano nowoczesne
metody automatycznej klasyfikacji profili determinujacych przynaleznos¢ do
konkretnego typu osobowosciowego, jak réwniez dokonano pordwnania z wy-
nikami badan przeprowadzonych wéréd innych grup zawodowych. Efektem
poréwnania jest stwierdzenie, ze funkcjonariusze Policji odbiegaja od dotych-
czas zbadanych préb losowych, nauczycieli czy pracownikéw medycznych.
W przypadku funkcjonariuszy Policji szczegdlnie znaczacymi okazaly sie skale ze
sfery zadaniowej, zwlaszcza stabilno$¢ w sytuacjach stresowych, pewnos¢ siebie
w sytuacjach wymagan egzaminacyjnych i gotowos¢ do podejmowania ryzyka
oraz dazenie do kariery zawodowej w sytuacji trudnych zadan zawodowych.
Wysokie prawdopodobienstwo bycia sklasyfikowanym w tych skalach oznacza
zwigkszone ryzyko wypalenia zawodowego. Jednak nalezy stwierdzi¢, ze przy
doborze 0séb do stuzby takie cechy osobowosciowe sg preferowane, oraz to,
ze wlasnie takich zachowan oczekuje si¢ od policjantow. Kluczowe zatem wydaje
sie monitorowanie natezenia przydzielania zadan o tak trudnym charakterze
policjantom, by méc niwelowac zte skutki specyfiki ich pracy. Istotng czescia
analizy byla weryfikacja czynnikéw zwiekszajacych ryzyko wypalenia zawo-
dowego na podstawie obiektywnych cech policjantéw oraz ich subiektywnych
opinii na temat ogdlnie pojetej organizacji pracy Policji.

Celem badania byta identyfikacja determinantéw wypalenia zawodowego.
Wyniki przeprowadzonego badania okreslaja profil oséb, ktére cechuje najwyzsze
prawdopodobienstwo ryzyka wypalenia zawodowego. Dotyczy to statystycz-
nie okoto jednej pigtej respondentéw. Grupa podwyzszonego ryzyka obejmuje
funkcjonariuszy, ktorzy nie czujg si¢ dobrze przygotowani do pelnienia stuzby
w Policji zaréwno pod wzgledem teoretycznym, jak i praktycznym, oraz grupy
0s0b, ktore w duzej mierze nie zgadzaja si¢ z obowigzujacymi warunkami pra-
cy w Policji, przy czym warunki te obejmuja strukture organizacyjng i uznang
hierarchie policyjna, jak rowniez specyficzne warunki pracy policjanta, w tym
dyspozycyjnos¢ oraz odpowiedzialno$¢ dyscyplinarng. Wyodrebnienie wy-
mienionych grup zagrozonych w wigkszym stopniu wypaleniem zawodowym
bazuje na subiektywnych opiniach przedstawionych przez respondentéw. Analiza
wynikow wskazuje, ze wigkszym ryzykiem wypalenia zawodowego zagrozeni
s3 mezczyzni i osoby mtode (grupa wiekowa 20-25 lat) o stosunkowo krétkim
stazu stuzby, wynoszacym 4-5 lat. Z badan wynika réwniez, ze bardziej podat-
ne na wypalenie zawodowe sg osoby samotne i rozwiedzione. Czynniki rodzinne
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w przypadku funkcjonariuszy wydaja sie uniwersalne posrdd catej populacji,
gdyz pokrywaja sie z wynikami badan przeprowadzonymi wsréd innych grup
zawodowych. Analiza determinantéw o charakterze ekonomicznym wskazuje,
ze posiadanie dodatkowego Zrddla dochodu zmniejsza ryzyko pojawienia sie
wypalenia zawodowego. Sama wysokos¢ zarobkow nie daje jednoznacznej
odpowiedzi.

Przeprowadzone analizy badan nie wyczerpuja szerokiego tematu wypalenia
zawodowego wérdd policjantow, ale stanowig unikatowe w skali Polski i Europy
badanie poswiecone tej grupie zawodowej. Wyniki tych badan mogg i powinny
znalez¢ swoje odzwierciedlenie w procedurach monitoringu stuzby policjantow,
by méc z wyprzedzeniem zidentyfikowac osoby zagrozone wypaleniem zawo-
dowym. Postulaty wynikajace z przeprowadzonych badan to:

« zintensyfikowanie dziatan zespoléw psychologéw policyjnych z zakresu
profilaktyki antystresowej oraz wprowadzenie terapii do rutynowego
postepowania;

« edukacja i zapoznawanie z problematyka wypalenia zawodowego, w szcze-
golnosci przetozonych, ktérzy na podstawie wiadomosci o objawach,
przebiegu oraz skutkach syndromu wypalenia bedg potrafili wychwycié
symptomy u swoich podwladnych i podja¢ wlasciwe dzialania;

« monitoring warunkéw stuzby;

« zweryfikowanie systemu gratyfikacji materialnej funkcjonariuszy w za-
leznosci od obciazenia ich pracy stresem zawodowym i ryzykiem wy-
stapienia wypalenia;

» w procesie doboru zintensyfikowanie diagnozy cech osobowosciowych
odpowiadajacych za odporno$¢ na skutki stresu i zmniejszong podatnosé
na wypalenie zawodowe;

» promocja zdrowia w $rodowisku i przeksztalcenie indywidualnych stylow
zycia w taki sposob, aby sprzyjaly umocnieniu i rozwijaniu potencjatu
zdrowotnego poprzez aktywne formy odreagowania stresow;

« zintensyfikowanie systemu szkoleniowego i doskonalacego, przygotowuja-
cego do pelnienia stuzby w Policji zaréwno pod wzgledem teoretycznym,
jak i praktycznym.

Zwalczanie wypalenia zawodowego powinno obejmowac¢ dziatania na
poziomie organizacji oraz na poziomie indywidualnym. Nalezy klas¢ nacisk
na rozpoznanie gtéwnych zZrédet wypalenia i podejmowac préby ich zredu-
kowania przy aktywnym udziale kierownictwa stuzbowego. Rozpoznanie
zrédel wypalenia zawodowego daje mozliwos¢ ich zredukowania badz zmi-
nimalizowania.
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Podsumowujac wyniki badan, nalezy stwierdzi¢, ze w okresie przeprowa-
dzenia badan skala przypadkéw funkcjonariuszy dotknietych wypaleniem
zawodowym nie jest czynnikiem mogacym wplyna¢ w sposoéb istotny na
zasoby ludzkie formacji, a tym samym na funkcjonalnos¢ Policji. Wyniki
badan $wiadcza o stosownych dzialaniach organizacji (Policji) i jednostek
(policjantow) skierowanych przeciwko zjawisku wypalenia zawodowego.
Marginalnoé¢ istnienia zjawiska wypalenia zawodowego (w sensie dokonania)
w okresie przeprowadzenia ankiet nie niweluje zagrozen determinantami
wypalenia zawodowego. Skala poziomu determinantéw, co wynika réwniez
z badan, jest duza, zatem nalezaloby zintensyfikowa¢ dzialania profilaktyczne
zmniejszajace to zagrozenie. Wyniki przeprowadzonych badan witasnych
wskazuja, ze skala (poziom) zjawiska wypalenia zawodowego policjantéw
nie oddzialuje w sposéb znaczacy na zasoby osobowe Policji i Policje jako
organizacje, co w konsekwencji nie powinno mie¢ przelozenia na bezpie-
czenstwo publiczne.

Wyniki badan wlasnych dotyczacych wypalenia zawodowego funkcjonariu-
szy Policji oraz okolicznosci zwigzane z wprowadzeniem w Rzeczypospolitej
Polskiej stanu pandemii zmotywowaly autora w okresie styczen - luty 2021 r.
do przeprowadzenia badan na temat zmeczenia zawodowego policjantow. Au-
tor potraktowal zmeczenie jako stan mogacy poprzedzaé wypalenie zawodowe
i przyjal, ze ekstremalne warunki stuzby w czasie pandemii, zwigzane z nowymi
obowigzkami natozonymi na policjantéw, wzrost zagrozenia zdrowia i zycia,
elementy paniki wynikajace z niepewnosci spoleczenstwa co do skali, zasiegu
i skutkow rozprzestrzeniania si¢ wirusa, gwaltownie nastgpujace po sobie zmiany
regulacji prawnych - moga oddziatywac negatywnie na funkcjonariuszy i po-
wodowac¢ nasilenie czynnikéw stresogennych’®. Zmeczenie wsrdd policjantéw
nalezy rozpatrywac z perspektywy ludzkich bledow, wsrod ktérych wyrdznia
sie bledy: percepcji, my$lenia i oceny oraz wykonania. Czynnikiem majacym
wplyw na popelnianie btedow, niezaleznie od ich rodzaju, jest stres spotegowany
zmeczeniem, ktory jest przezywany przez jednostke w sytuacji bezposrednio
poprzedzajacej zdarzenie.

Zmeczenie policjantéw wplywa negatywnie na dzialanie podejmowane na
stuzbie, co czgsto moze prowadzi¢ do stosowania nadmiernych srodkéw przy-
musu bezposredniego, zwyklych ludzkich pomytek w zwigzku z wyczerpaniem

18 Wyniki badan stanowig cze$¢ pracy, oddanej do publikacji pracy w 2022 roku: M. Bed-
narski, Wypalenie zawodowe policjantéw w aspekcie bezpieczeristwa publicznego.
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niepozwalajacym na w pelni racjonalny oglad zaistnialej sytuacji, opdznienia
w zareagowaniu na zaistniate zdarzenie, w tym na wykrywanie czynnikéw
kryminogennych i zapobieganie im.

Przeprowadzone badania sygnalizujg potrzebe wzmocnienia opieki psycho-
logicznej i pogtebionej interwencji w sytuacjach kryzysowych w srodowisku
policyjnym, ktére obecnie wydajg si¢ niewystarczajace i nie spelniaja swojej
roli w sposéb wlasciwy. Wartosciowe dla zdrowia funkcjonariuszy i poprawy
ich funkcjonowania zawodowego byloby wdrozenie programéw profilaktycz-
nych i terapeutycznych dotyczacych pierwszych oznak zmeczenia, ktérego
nastepstwem jest wypalenie zawodowe, oraz sposobdw redukowania stresu.
Dzialalno$¢ ta miataby na celu, z jednej strony, minimalizowanie czynnikéw
ryzyka, przede wszystkim obnizenie i eliminowanie ucigzliwo$ci zawodowych,
prowadzacych do poczucia psychicznego obciazenia pracg, oraz z drugiej strony,
modelowanie i progresje zasobéw majacych na celu wzmocnienie kompetencji
radzenia sobie ze zmeczeniem'.

Przeprowadzone badania potwierdzaja wnioski z badan dotyczacych wy-
palenia zawodowego. Wykazaly zdolnos$¢ dostosowania si¢ policjantow do
zmieniajacych si¢ warunkow zewnetrznych, niemniej wynikajace z badan
zagrozenie zmeczeniem, a w konsekwencji - zagrozeniem wypaleniem zawodo-
wym potwierdza zasadno$¢ monitorowania tego zjawiska i zjawisk pokrewnych
w organizacji Policji.

Badania potwierdzily réwniez zasadnos$¢ wnioskéw o skutecznosci minima-
lizowania objaw6w zmeczenia i tym samym wypalenia zawodowego poprzez
otoczenie funkcjonariuszy opieka psychologéw. Wypalenie jest zjawiskiem
dynamicznym i dlugofalowym, a obecny stan nie powinien zadowala¢, lecz
wrecz przeciwnie — winien by¢ asumptem do dalszych badan i dziatan pro-
filaktycznych oraz przygotowywania Policji na ewentualne zagrozenie, ktdre
moze nastapi¢ w przyszlosci. Podsumowujac badang problematyke, nalezy
stwierdzi¢, ze niezaleznie od rzeczywistych przyczyn wypalenia, jego skutki —
pod wzgledem kosztéw spotecznych i osobistych - sa w dramatyczny sposéb
oczywiste. W takiej mierze, w jakiej ludzie na skutek opisywanych w pra-
cy czynnikéw odczuwaja przymus wewnetrzny do rezygnacji ze swojej pracy,
a nawet porzucenia wykonywanego zawodu, zjawisko to powoduje ogromne
straty nie tylko indywidualne, lecz réwniez czesto nieodwracalny uszczerbek

19 M. Bednarski, W. Krajewski, Zmeczenie policjantow..., op. cit., s. 233 (przeprowadzone
badania dot. zmeczenia stanowig cze$¢ publikacji bedacej w trakcie opracowania).
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w zasobach kadrowych wyksztalconych, wyszkolonych, doswiadczonych pra-
cownikéw - funkcjonariuszy.
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Orzecznictwo
Wyrok NSA z 16 grudnia 2010 r., I OSK 962/10, LEX nr 745390.

B Streszczenie

Artykul jest wstepna analiza wynikéw badan dotyczacych wypalenia zawodo-
wego policjantéw, przeprowadzonych wsrdd policjantéw Komendy Stotecznej
Policji. Funkcjonowanie wspolczesnego §wiata powinno opierac si¢ na zagwa-
rantowaniu poczucia bezpieczenstwa. Za bezposrednig ochrong bezpieczenstwa
publicznego odpowiadajg instytucje specjalnie do tego powotlane, w tym Policja.
Policja, dla wlasciwego wypelniania swych zadan przynaleznych panstwu de-
mokratycznemu, polegajacych gtéwnie na stuzbie spoteczenstwu, potrzebuje
oprdcz formuly prawnej takze odpowiedniego wyposazenia, funkcjonalnych
struktur i czynnika ludzkiego - policjantéw, potrafigcych sprosta¢ wymaganiom
zmieniajacej sie nieustannie rzeczywistosci. Policjant nalezycie wyszkolony,
przygotowany do stuzby i odporny na wypalenie zawodowe jest gwarantem
sprawnie funkcjonujacej Policji. Celem publikacji jest zdiagnozowanie zjawiska
wypalenia zawodowego policjantéw oraz jego oddzialywania na funkcjonowanie
Policji, a tym samym na bezpieczenstwo publiczne.

B Stowa kluczowe

panstwo, Policja, prawo, bezpieczenstwo, wypalenie zawodowe

B Summary

The article is a preliminary analysis of the results of research on professional
burnout of policemen, conducted among policemen of the Warsaw Police Head-
quarters. The functioning of the modern world should be based on guaranteeing
a sense of security. Specially appointed institutions, including the Police, are
responsible for the direct protection of public safety. In order to properly fulfill
its tasks belonging to a democratic state, consisting mainly in serving the so-
ciety, the police need, apart from the legal formula, also appropriate equipment,
functional structures and the human factor - policemen who are able to meet
the requirements of the constantly changing reality. A police officer duly trained,
prepared for service and resistant to professional burnout is a guarantor of an
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efficient functioning of the Police. The aim of the publication is to diagnose the
phenomenon of police burnout and its impact on the functioning of the Police,
and thus on public safety.
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Monika SZCZERBAK

EFEKTYWNE ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWEM

W ZMIENIAJACYM SIE OTOCZENIU
RYNKOWYM

Wstep

Postepujace procesy globalizacyjne, rosnaca konkurencja, zwigkszajaca sig rola
ochrony $rodowiska i ponoszonych w tym obszarze kosztow oraz rola jakosci
spowodowaly radykalne zmiany w zakresie zarzadzania. W takich warunkach
gospodarowania, przedsiebiorstwa, aby mogly si¢ rozwija¢ musza mie¢ $wiado-
mos¢ zwiagzkow, jakie zachodza miedzy jej dzialaniami a zmianami, jakich
dokonujg w $rodowisku czy w spoleczenstwie.

Whasciwe zarzadzanie, pomimo niepewnosci i trudnosci jakie plyna z ze-
wnetrznego otoczenia, powinno zagwarantowac przedsigbiorstwu rozwdj i przy-
szto$¢. Odpowiednio dobrany zestaw metod i narzedzi pozwolg pokonaé
przeszkody i ograniczenia, zagrozenia i nieoczekiwane zdarzenia oraz formu-
fowac oryginalne i nowatorskie rozwigzania'.

Zastosowanie odpowiednich narzedzi daje mozliwosci osiagnigcia wysokiej
jakosci produktéw i ustug firmy, zmniejszenia kosztow przy jednoczesnym
wzroscie przychodéw przedsigbiorstwa, jak rowniez zwigksza lojalnos¢ i zaufa-
nie klientéw, podnosi prestiz i poprawia komunikacje wewnetrzng na kazdym
etapie rozwojowym firmy.

Jedna z metod stosowanych w celu maksymalizowania warto$ci dla klientow
i zwiekszenia efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstw poprzez poszuki-
wanie i wdrazanie roznych rozwigzan usprawniajacych procesy jest lean manage-
ment — metoda okreslana jako szczupfe (odchudzone) zarzadzanie przez redukeje
wszystkich zbednych proceséw w firmie. A takze maksymalne dostosowanie
jej do sytuacji na rynku i najlepsze wykorzystanie srodkéw, jakimi dysponuje.

L J. Penc, Sztuka skutecznego zarzgdzania, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 59-60.

2 A.B. Abdallah, S.E. Dahiyat, Y. Matsui, Lean management and innovation performance:
Evidence from international manufacturing companies, ,,Management Research Review”
2019, tom 42, nr 2/2019, s. 239-242.
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Warunkiem prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa, przyjetych
metod i technik zarzadzania jest bardzo dobra znajomos¢ otoczenia zewnetrz-
nego, szans i zagrozen, jakie z niego ptyna. Mozliwa jest wowczas rownowaga
pomiedzy zaspokajaniem potrzeb otoczenia przez przedsigbiorstwo, a potrzeb
przedsigbiorstwa — przez otoczenie.

Celem artykutu jest przedstawienie dostepnych rozwigzan i narzedzi, ktore
zwigkszajg efektywnos¢ gospodarowania w wymagajacym i nieprzewidywalnym
otoczeniu, dostarczajg wiarygodnych i rzetelnych informacji (w tym o pono-
szonych przez przedsigbiorstwo kosztach i czynnikach wptywajacych na ich
wzrost) w celu podejmowania trafnych i skutecznych decyzji.

Zaproponowano rozne koncepcje i narzedzia zarzadzania, ktére nalezy
postrzega¢ jako wsparcie dla realizowanych proceséw zmian wzgledem tur-
bulentnego otoczenia.

Rola otoczenia w funkcjonowaniu organizacji

Przedsigbiorstwo stuzy otoczeniu, zaspokaja jego potrzeby i przyczynia si¢
w wiekszym lub mniejszym stopniu do jego rozwoju. Dlatego przedsigbiorstwo
musi obserwowac zewnetrze i analizowa¢ zachodzace w nim zmiany, wstuchiwa¢
sie w sygnaly z niego plynace. Moga one dotyczy¢ techniki, sytuacji spolecznej
i makroekonomicznej, przemian na rynkach towarowych, kapitalowych i pracy,
dziatan konkurentéw i z innych dziedzin.

Nieustajace zmiany otoczenia, czgsto przybierajace posta¢ dynamiczng czy
nawet burzliwg, dotycza zaréwno otoczenia dalszego, jak i blizszego. Odnosi
sie do kazdej organizacji. W rezultacie - z jednej strony - stwarza to szanse
rozwoju, z drugiej natomiast - w wyniku niepewnosci i wysokiego poziomu
ryzyka - niesie zagrozenia i zakltdca stabilne funkcjonowanie. Zmiany zacho-
dzace w otoczeniu wymuszajg podobne zjawiska w samych organizacjach. Jesli
chcg one by¢ konkurencyjne, powinny co najmniej nadazac za zmianami za-
chodzacymi w zewnetrzu, jesli nie wyprzedzac je, chociazby pod okreslonymi
wzgledami. W tej sytuacji zdolno$¢ do kreowania zmian w przedsigbiorstwie
staje si¢ pierwszoplanowym czynnikiem konkurencyjnosci, warunkujacym
dlugookresowe powodzenie ekonomiczne. Nie jest to jednak proste, wraz ze
wzrostem nieprzewidywalnosci otoczenia zauwaza si¢ bowiem tendencje¢ do
komplikowania si¢ procesow wewnatrz przedsigbiorstwa. Nadmierne roz-
rastanie si¢ oraz autonomizacja wyodrebnionych obszaréw funkcjonalnych
powodujg jednoczesnie komplikowanie si¢ procesdéw zarzadczych. W takich
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warunkach trudniejsze staja si¢ czynnoéci nie tylko planistyczne, kontrolne,
zwigzane ze sterowaniem procesami, lecz takze dotyczace koordynacji reali-
zacji wymienionych czynnosci. Dlatego analiza otoczenia przedsigbiorstwa
powinna by¢ procesem ciagglym. Jego monitorowanie w celu zidentyfikowania
istniejacych i przyszlych szans oraz zagrozen, moze mie¢ wpltyw na zdolnos¢
przedsigbiorstwa do osiggania postawionych celéw. Zasadne jest sformulowanie,
ze ,zrozumienie zarzgdzania przedsigbiorstwem jest niemozliwe bez zrozu-
mienia otoczenia, w ktorym ono dziala™.Te samg tre$¢ niesie sformutowanie
G. Nizarda: ,,Zadna dzi$ organizacja nie moze by¢ zrozumiata na podstawie
analizy obejmujacej tylko jej struktury wewnetrzne. Czesto zasadnicze ele-
menty wyjasniajace maja charakter zewnetrzny. To, co si¢ dzieje w otoczeniu,
ma wigksze znaczenie dla przetrwania organizacji niz to, co odbywa si¢ w jej
ramach™.

Od polowy lat dziewigecdziesigtych XX w. przyspieszenie rozwoju, przemiany
techniczne i technologiczne zaczely zmienia¢ granice, strukture i dynamike
srodowiska gospodarczego. Przedsigbiorstwa coraz czgsciej napotykaja nowe,
nieprzewidziane wyzwania o daleko idacych skutkach. Zmiany technologiczne
powoduja szybki upadek jednych gatezi przemystu i powstanie nowych. Ozna-
czajg wiec szanse dla jednych przedsiebiorstw, a zagrozenie dla innych.

Szanse i zagrozenia dla przedsiebiorstwa ptyna réowniez z otoczenia spo-
tecznego oraz demograficznego. W otoczeniu spotecznym przedsiebiorstw
obserwujemy zupelnie nowe zjawiska. Glebokie i wazne dla proceséw go-
spodarczych i spotecznych zmiany demograficzne zachodzg na calym $wie-
cie. Zmniejszajacy si¢ wskaznik urodzen w Europie Zachodniej prowadzi
do szybkiego starzenia si¢ spoteczenstw®. Zmienia to zasadniczo strukture
popytu na rynku europejskim, ogranicza rozwdj przemystéw produkujacych
dla dzieci i ludzi mlodych, tworzy zapotrzebowanie na dobra i ustugi prze-
znaczone dla ludzi starszych. Dowodem rosngcego znaczenia ludzi starszych
jako konsumentdw na rynkach krajéw rozwinietych, jest duze zainteresowanie
koncernéw farmaceutycznych lekami geriatrycznymi, rozwoj turystyki pod
katem ludzi starszych, specjalizacja w tym kierunku ustug bankowych czy

3 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa
1999, s. 28.

4 G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqgdzanie w zmiennym otoczeniu organi-
zacji, PWN, Warszawa 1998, s. 7.

5 M. Okolski (red.), European Immigrations. Trends, Structures and Policy Implications,
Amsterdam University Press, Amsterdam 2012.
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medycznych. Procesy te s3 uwarunkowane nie tylko zmianami spotecznymi,
lecz takze demograficznymi.

Takze czynniki polityczne i prawne maja duzy wplyw na tworzenie szans
i zagrozen dla przedsiebiorstwa. Jedng ze znaczacych tendencji obserwowanych
na $wiecie jest ,trend deregulacji” - znoszenia zakazow, restrykcji, barier praw-
nych, celnych itp. Dzigki tym tendencjom zmieniaja si¢ warunki konkurencji
na rynkach $wiatowych. Niewatpliwie §wiat gospodarczy i $wiat polityczny sg
coraz bardziej ze soba powiazane, ale nie zawsze te zwiazki sa korzystne dla
przedsiebiorstw. W kazdym kraju polityka zagraniczna moze stwarzac zachety
do handlu z okreslonymi krajami, a polityka pieni¢zna okresla warunki opta-
calno$ci handlu zagranicznego. Decyzja rzadu o przystapieniu do konkretnych
organizacji czy ukladéw miedzynarodowych moze w znaczacym stopniu zmieni¢
warunki dzialania firm.

Zmiany dokonywane w prawie regulujagcym dziatalnos$¢ przedsiebiorstw,
szczegblnie w przepisach podatkowych i dotyczacych zatrudnienia, tworza
nowe warunki ich funkcjonowania. Zmiany legislacyjne, ich rola i wplyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstw sa widoczne w wielu gospodarkach. Nowe
regulacje systemowe w obszarze prawa doprowadzajg do restrukturyzacji calych
sektorow i galezi wytworczosci.

Przyrodnicze otoczenie przedsigbiorstwa, okreslane powszechnie srodowi-
skiem przyrodniczym lub ekologicznym, staje si¢ coraz wazniejsze w dziatal-
nosci samego przedsiebiorstwa, jak i szerzej — calego spoleczenstwa, a takze
ludzko$ci®. Wynika to z narastajacego lawinowo zagrozenia dla przyrody jako
nastepstwa dzialalnosci cztowieka, a tym samym dla jego egzystencji, stanowigcej
takze czastke przyrody. Na calym $wiecie obserwuje sie (zwlaszcza w krajach
o wysokim poziomie rozwoju gospodarczego), znaczny wzrost $wiadomosci
ekologicznej (postaw proekologicznych) spoteczenstw, poszczegdlnych osob
i instytucji, a przede wszystkim przedsiebiorstw, ktérym towarzyszy rosnace
poczucie odpowiedzialnosci za srodowisko przyrodnicze. Coraz lepiej rozu-
mie sie, ze prawie kazde dzialanie przedsigbiorstwa, kazda jego decyzja, maja
swoje korzystne lub niekorzystne konsekwencje w srodowisku przyrodniczym
i konsekwencje te rzadko ujawniajg si¢ w krotkim czasie. Obowigzek dbania
o $srodowisko przyrodnicze znajduje swoj wyraz w wielu dzialaniach: w lokaliza-
cji dzialalnosci gospodarczej, w rodzaju stosowanych materialéw, w konstrukeji

6 J. Rifkin, The third industrial resolution. How lateral power is transforming energy, the
economy and the world, Palgrave Macmillan, New York 2011.
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wyrobéw, w metodach wytwarzania (technologii), w rodzaju opakowan — w mysl
koncepcji gospodarki obiegu zamknigtego’.

Ochrona $rodowiska wynika nie tylko ze sSwiadomosci ekologicznej, ale tak-
ze z nakazow prawa stanowionego przez wladze panstwa i zalecen organizacji
miedzynarodowych.

Gwaltowne zmiany w otoczeniu moga by¢ réwniez wywotane przez czynniki
spoleczne, polityczne lub ustrojowe. Polityczna niestabilno$¢ oraz konflikty spo-
teczne i militarne radykalnie zmieniaja otoczenie. Gwaltowno$¢, nieciaglos¢
i nieregularno$¢ zmian utrudnia jednoczesnie zaréwno wykorzystywanie do-
swiadczen, jak i opieranie si¢ na przewidywaniach. Nieciggto§¢ zmian wymaga
od przedsigbiorcy nie tylko zwrotéw w mysleniu i dziataniu, ale dokonywania
ich w duzym zakresie niepewnosci.

Niezwykle doniostg dla przedsiebiorstwa cecha jego otoczenia jest konkuren-
cyjno$¢ stosunkow pomiedzy podmiotami gospodarczymi. Konkurencja oznacza
walke przedsiebiorstw o mozliwe do uzyskania korzysci ekonomiczne. Pobudza
ona je do wysokiej i nieustannej przedsiebiorczosci. Jest rywalizacja przedsie-
biorstw dzialajacych na tych samych rynkach i dazacych do uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Rywalizacja ta wystepuje przede wszystkim w pozyskiwaniu
odbiorcow dostarczanych produktéw i §wiadczonych im ustug, przy czym
konkuruje si¢ jakoscia, cena, serwisem i warunkami sprzedazy. Konkurowanie
moze dotyczy¢ takze innych obszaréw niz sprzedaz, jak np. pozyskiwania wysoko
kwalifikowanych pracownikéw, kreowania nowych wynalazkéw lub pozyskiwania
trudno osiggalnych materialow czy okreslonych komponentéw produkeyjnych.
To w koncu konkurencja jest motorem wdrazania nowych koncepcji zarzadzania.
Powyzsze wyjasnienia mozna uzupelni¢ kilkoma trafnymi sformulowaniami
M. Struzyckiego®, dotyczacymi konkurencji przedsigbiorstw i jej wplywu na
przyjety model zarzadzania: ,,Konkurencja jest jednym z najbardziej naturalnych
i wyrazistych przejawdw orientacji rynkowej i przedsiebiorczosci na rynku.
Dziatania konkurencyjne przedsigbiorstwa eliminujg z zarzadzania nadmierna
rutyng, nadmierng wiare w powtarzalnos¢ zjawisk rynkowych, stalg lojalnos¢
konsumentéw itp. Akceptuja natomiast szeroko rozumiang przedsigbiorczo$¢
menedzerdw i zespolu oraz dazenie do cigglego umacniania pozycji przedsigbior-
stwa w gospodarce. Przedsi¢biorstwa bardziej dynamiczne, bardziej dynamiczni

7 The EIB Circular Economy Guide: Supporting the circular transition, Published by the
European Investment Bank. May 2023, s.1-7.

8 M. Struzycki, Konkurencja w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem w: Podstawy zarzgdzania
przedsigbiorstwem, praca zbiorowa pod redakcja M. Struzyckiego, SGH, Warszawa 1998,
s. 172-173.
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menedzerowie wplywaja na zachowania innych podmiotéw. Na rynku pozostaja
te przedsigbiorstwa, ktore opanujg sztuke konkurowania”. Przy tym stwierdza sie,
ze wspoélczesnie nasilenie konkurencji miedzy przedsigbiorstwami idzie w parze
z rozszerzeniem i poglebieniem wspdtpracy miedzy nimi’.

Obecnie najtrudniej adaptuja si¢ do nowych warunkow te przedsigbiorstwa,
ktdre przez lata najbardziej doskonalily swa organizacje, strukture i funkcjo-
nowanie. Rutyna i konserwatyzm w konfrontacji z zakresem zmian otoczenia
i wymogiem elastycznoéci to podstawy sprzecznosci. Sprawiaja, Ze wiele orga-
nizacji tak niechetnie podchodzi do zmian. W otoczeniu charakteryzujagcym
sie coraz wigkszg zmiennoscia, chcace dostosowac sie przedsiebiorstwo musi
wyzwoli¢ elastyczno$¢ i nauczy¢ sie kierowacé zmianami. Jezeli tego nie potrafi -
samo skazuje si¢ na przegrana.

W tym momencie nasuwa si¢ pytanie: czy utrzymanie si¢ przedsigbiorstwa
na rynku zwigzane jest z jego etapem rozwojowym i stosowang koncepcja za-
rzadzania? Jesli tak, to jakie narzedzie usprawniajace zarzadzanie warto wdrozy¢
w okreslonym cyklu zycia naszej organizacji?

Narzedzia zarzgdzania a etapy rozwoju organizaciji

Praktyka pokazuje, ze przechodzenie organizacji przez kolejne etapy dokonuje
sie poprzez krétsze lub dluzsze formy ewolucji i mniej lub bardziej ostre kryzy-
sy. K. Obldj zauwaza, ze wlasciwie wszystkie organizacje przechodza swdj cykl
zycia i prawie zadnej nie omijajg wstrzasy zwigzane z przechodzeniem z jednej
do drugiej fazy. Mimo, iz sa one dobrze opisane i wydawa¢ by sie moglo, ze
mozna si¢ dobrze do nich w praktyce przygotowac.

Kryzysy zwigzane z przechodzeniem od fazy wzrostu do dojrzatosci wy-
woluja najczesciej liderzy, ktorzy nie chcg zaakceptowad, ze firma si¢ zmienila,
a wicksza i skomplikowang firmg zarzadza¢ trzeba inaczej. Tworcy firmy sa
z czasem jej najwiekszym problemem, gdyz, jak metaforycznie zauwaza Obldj,
zachowujg si¢ jak rodzice, ktorzy nie chcg zaakceptowac faktu, ze dzieci sg juz
doroste i nalezy zacza¢ je traktowaé w sposdb partnerski. Kryzysy zwigzane
z przechodzeniem od fazy dojrzatoéci do schylku sa najczesciej zwigzane
z brakiem woli i umiejetnosci radykalnej zmiany. Wiele firm woli zgina¢, niz
sie zmieni¢, poniewaz zaréwno menedzerom, jak i uczestnikom trudno zaak-
ceptowac to, ze konstruowane latami rozwigzania strukturalne i proceduralne

9 L.E Korzeniowski, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Difin, Warszawa 2019, s. 223-230.
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s3 juz przestarzale, ze organizacja wymaga czasem bardzo rewolucyjnych zmian.
Teoria i praktyka zarzadzania sg zgodne - tylko dramatyczna gotowo$¢ do
okresowych rewolucji organizacyjnych pozwala firmie trwa¢ niemal wiecznie.
Rewolucje organizacyjne nie jednak przychodza same. Zarzadzanie cyklem zycia
organizacji polega wiec na tym, aby zrozumiec, Ze czas sukcesu w kazdym cyklu
jest najlepszym momentem na dokonanie radykalnej zmiany. Te teoretyczng
rekomendacje ogromnie trudno zaakceptowa¢ w praktyce i dlatego tak czesto
proces rozwoju organizacji znaczony jest przez kolejne kryzysy'’. W wiekszosci
firm nie dostrzega si¢ lub celowo ignoruje konieczno$¢ poznawania otoczenia
i dostosowania si¢ do niego, co powoduje znaczne ryzyko dla organizacji. Czesto
skutkuje nie tylko kryzysem, ale nawet jej upadkiem.

Warto tu podkresli¢, ze nie wszystkie organizacje przechodza peten cykl
zycia. Wiele malych organizacji przez dlugie lata nie wychodzi poza wczesna
faze rozwoju, liczne rozpadaja si¢, nie osiggnawszy bardziej dojrzatej formy,
niektore natomiast sa wchianiane przez bardziej dynamicznych konkurentow.
Swiadomos¢ istnienia okreslonych faz zycia przedsigbiorstwa oraz umiejetnos¢
wykrycia w nim kryzysu przyczyniaja si¢ do mozliwosci podjecia dziatan na-
prawczych.

Gléwnym celem zarzadzajacych staje si¢ zatem wdrozenie takich mechani-
zmow i narzedzi zarzadzania, ktére umozliwiajg doskonalenie firmy na kazdym
etapie rozwojowym jej funkcjonowania. Doskonalenie zaréwno na poziomie
strategicznego zarzadzania, jak i zarzadzania operacyjnego, jest waznym czyn-
nikiem decydujacym o sukcesie firmy"'.

Wiedza na temat etapow zycia organizacji moze pomoéc w przedtuzeniu
etapu dojrzatosci, co bezposrednio powiazane jest z efektywnoscia zarzadzania.
Najwieksze jednak znaczenie ma wdrozenia narzadzi i metod zarzadzania, od-
powiednio dopasowanych do mozliwosci i oczekiwan, ktére umozliwiaja pra-
widlowe funkcjonowanie organizacji, zapewnig jej rozwdj, przyczynia sie do
kreowania pomystow, identyfikacji zagrozen problemami i ich przyczyn oraz
umozliwig ocene skutecznosci dziatan'.

10 K. Obldj, J. Palikot, Mysli o nowoczesnym biznesie, Stowo/Obraz Terytoria, Warszawa
2005, s. 20.

11 R.A. Burgelman, A S. Grove, Let chaos reign, then reign in chaos - repeatedly: managing
strategic dynamics for corporate longevity, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol. 28
(10), pp. 965-979.

12 M. Slavkovic, M. Simic, Impact of human capital on organizational performance w:
T. Abbate, P. Accordino, G. Centorrinos (red.), Sustainable Development and Innovation.
A future perspective, Canterano: Gioacchino Onorati Editore 2019, s. 81-90.
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Réznorodnos¢ koncepcji i metod zarzadzania postuluje rozwijanie u me-
nedzerow okreslonego postepowania, wyrdzniajacego sie zdolnoscig uczenia
si¢ 1 otwartoscig na zmiany. Wymadg uzywania koncepcji zarzadzania jest
potrzebny tam, gdzie podejmuje si¢ ryzyko wykonania okre§lonego dzialania,
by zrealizowa¢ wytyczony cel. Koncepcje te daja mozliwo$¢ uzyskania odpo-
wiednich rezultatéw na skutek wykorzystania potencjatu przedsiebiorstwa,
jakim ono dysponuje po to, aby spetni¢ wymagania rynku i zagwarantowaé
sobie rozwdj i dalsze istnienie". Z opinii do§wiadczonych praktykow wy-
nika, ze wigkszo$¢ narzedzi warto wdrozy¢ juz na pierwszym etapie zycia
organizacji.

Nie tylko we wspolczesnej nauce o zarzadzaniu pojawiaja si¢ nowe koncepcje,
podejmujace proby sprostania nowym wyzwaniom, przed ktérymi stoja jednostki
gospodarcze. Zmianom w zarzadzaniu i nowym koncepcjom zarzadzania towa-
rzyszg zmiany w rachunkowosci zarzadczej, a szczegdlnie w rachunku kosztow.
Realizacja funkcji informacyjnej rachunkowosci, wymaga zmian i dostosowania
rachunku kosztéw do nowych potrzeb informacyjnych. Powstawanie nowych
odmian tego rachunku jest $cisle zwigzane z ciaggtymi zmianami uwarunkowan
dzialalno$ci jednostek gospodarczych oraz dazeniem do wspierania proceséw
zarzadzania przydatnymi informacjami.

Do nowych odmian rachunku kosztéw mozemy zaliczy¢ rachunek kosztow
dzialan, rachunek kosztéw docelowych, rachunek redukcji kosztéw, rachunek
cyklu zycia produktu wraz z rachunkiem kosztéw produktéw wedtug cech
i charakterystyk oraz rachunek kosztéw i wynikéw strumienia warto$ci. Te kon-
cepcje rachunku kosztow stanowia fundament zastosowania nowego podejscia
w zarzadzaniu, tzw. szczuplego zarzadzania (ang. lean management). Co wazne,
te narzedzia przedsigbiorstwo moze wdrozy¢ na kazdym etapie rozwojowym.
Jednak wdrozenie juz w pierwszym etapie cyklu Zycia organizacji gwarantuje
szybsze efekty w postaci wymiernych korzysci finansowych i ustabilizowanej
pozycji na rynku.

W tabeli 1. zostaly przedstawione wybrane narzedzia i metody zarzadzania,
jakie mozna wdrozy¢ juz na pierwszym etapie cyklu zycia jednostki.

13 Q. Sharifi, B.K. Hossein, Understanding the Financing Challenges faced by Startups in
India. ,International Journal Of Science Technology and Management” 2015, 4(1),
S. 264-272.



M. Szczerbak, Efektywne zarzqdzanie przedsiebiorstwem... 75

Tabela 1. Narzedzia i metody zarzadzania przedsiebiorstwem

1.

TOTAL QUALITY
MENAGEMENT
(TQM)

TQM to filozofia zarzadzania organizacja, ktéra stuzy zwieksze-
niu jej konkurencyjnos$ci poprzez poprawe jakosci produktow,
$wiadczonych ustug, obstugi klienta, wyeksponowanej roli pra-
cownikéw, procesu samokontroli. Stosowana podczas prowadzenia
wszystkich przedsiewziec i procesow przedsiebiorstwa na zasadach
przywddczej roli kierownictwa w organizacji, w ktorej kazdy
pracownik wspolpracuje z zespolem ze swego $rodowiska pracy,
stosujac narzedzia ciaglej poprawy spetniania lub przekroczenia
oczekiwan klienta, celem osiagniecia przez firme takich korzysci.
Takich, jak: zwiekszenie wiarygodnosci organizacji na rynku
oraz wzrost zaufania klientéw, ich przywigzania do organizacji,
zwigkszenie sprzedazy, obnizenie kosztéw nietworzacych wartosci
dodanej, wzrost zaufania pracownikéw do systemu zarzadzania
organizacjg i zwiekszenie produktywnosci przez wykorzystanie
ich przywiazania do organizacji i ich inwencji w poprawe cykli,
kosztéw i parametréw przebiegu proceséw” . Kompleksowe
zarzadzanie organizacjg stuzy zwiekszeniu konkurencyjnosci
poprzez poprawe jakosci jej produktéw, swiadczonych ustug,
systematyczng poprawe jakos$ci obstugi klienta, wyeksponowaniu
roli pracownikéw, wdrazaniu procesu samokontroli.

BUSINESS
PROCESS
REENGINEERING
(BPR)

Diametralne, radykalne i szybkie zmiany w przedsi¢biorstwie,
dotyczace wszystkich wykonywanych zadan i czynno$ci oraz
fundamentalne przeksztalcenie wszystkich proceséw gospodar-
czych, uksztaltowanych na podstawie nowo wyznaczonych celow.
Zastosowanie tej metody prowadzi do poprawy osiaganych wyni-
kéw, znacznego obnizenia kosztow i poprawy konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa'®.

ACTIVITY BASED
COSTING (ABC)

Metoda pomiaru wielko$ci (wolumenu) i kosztéw dziatan nie-
zbednych do wytworzenia i sprzedazy produktéw, zgodnie z ktéra
koszty dziatan posrednich sg rozliczane na obiekty (np. produkty,
klientéw, rynki zbytu) za pomoca wielu réznych podstaw rozli-
czenia, bedacych jednoczesnie czynnikami sprawczymi kosztéw
okreslonych dziatan'®. Stosowanie metody ABC umozliwia pre-
cyzyjne obliczenie kosztu jednostkowego produktu. To z kolei
pozwala dokltadnie wyceni¢ zapasy wyrobow gotowych, ustali¢
ceng oraz otrzymac¢ dane do podejmowania trafnych i skutecznych
decyzji zarzadczych.

14 K. Hys, Tools and methods used by the Polish leading automotive companies in quality
management system. Results of empirical research, ,,Journal of Achievements in Materials
and Manufacturing Engineering” 2014, 63/1, s. 30-37.

J. Lichtarski, Kierunki i dylematy rozwoju nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 62.

A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 253.
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ACTIVITY BASED
MANAGEMENT
(ABM)

Model skoncentrowany na zarzadzaniu dzialaniami jako metodzie
zwigkszenia wartosci otrzymywanych przez klientéw oraz zwigk-
szenia zysku osigganego w wyniku dostarczenia tych wartosci'.
Obejmuje analize czynnikéw powodujacych koszty, analize dzialan
oraz pomiar wynikow. Opiera si¢ na Activity Based Costing jako
gléwnym zrédle informacji.

ZROWNOWAZONA
KARTA WYNIKOW
(KARTA
OSTAGNIEC)
BALANCED
SCORECARD

Balanced Scorecard jest instrumentem zarzadzania strategicznego,
ktére umozliwia umiejscowienie dtugookresowej strategii firmy
w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem poprzez mechanizm
pomiaru. Oznacza to, Ze na wszystkich szczeblach organizacji
jednostki do pomiaru wyznaczonych celow wykorzystywany
jest okreslony zestaw miernikdw finansowych i niefinansowych
w czterech perspektywach realizujacych misje organizacji. Czyli
w perspektywach: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych
irozwoju. Przyktadowo miernikami tymi mogg by¢: w perspekty-
wie finansowej - ROI, EVA, ROS, w perspektywie klienta — udzial
w rynku, rentownos¢ klientéw, satysfakcja klientéw, utrzymanie
i zdobycie klientéw, w perspektywie proceséw wewnetrznych —
koszt procesu, czas przestojow, liczba brakow, w perspektywie
rozwoju — zadowolenie, produktywno$¢, fluktuacja pracownikow,
dostepnos¢ szkolen.

ENTERPRISE
RESOURCE
PLANNING (ERP)

Systemy ERP to kompleksowe, standardowe, zintegrowane pa-
kiety oprogramowania, ktore wspomagaja obstuge praktycznie
calego spektrum proceséw biznesowych, realizowanych w danej
organizacji. Systemy ERP maja budowe modutowa. Moduly od-
powiadaja poszczegolnym obszarom funkcjonalnym organizacji,
a funkcjonalno$¢ zawarta w obrebie poszczegolnych modutow
umozliwia ich uzytkownikom realizacje codziennych zadan.
Typowe moduly oferowane w wigkszosci pakietow to: zarzadzanie
finansami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, controlling, utrzymanie
ruchu, zaopatrzenie, kontrola jakosci, serwis i obstuga reklamacji,
sprzedaz, produkeja, logistyka dostaw, gospodarka magazynowa,
logistyka dystrybucji. Firmy, ktore zdecydowaly sie na wsparcie
realizacji swoich proceséw gospodarczych za pomocg systemow
ERP, dokonujg wyboru moduléw majgcych by¢ przedmiotem
wdrozenia. Im wieksza liczba wdrozonych i wykorzystywanych
moduléw systemu ERP w danej organizacji, tym wigksze korzy-
$ci wynikajace z wewnetrznej integracji pomiedzy wdrozonymi
modutami.

17 M. Jakubiec, Projakosciowe zarzgdzanie przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2017,

s.23-27.
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CASTOMER
RELATIONSHIP
MANAGEMENT
(CRM)

Metoda CRM, dzieki koncentracji dziatan na konkretnych, atrak-
cyjnych dla organizacji klientach, otwiera droge do efektywnego
wkiadu w proces kreowania wartosci, realizowany przez klienta'®.
W efekcie prowadzi to do inicjowania, a nastepnie utrzymywa-
nia i rozwijania atrakcyjnego zwiazku miedzy organizacja i jej
klientami. CRM moze by¢ interpretowana jako metoda stuzaca
$wiadomemu zarzadzaniu relacjami z klientami dzigki budowaniu
lojalnej grupy klientow. Generuje si¢ satysfakcjonujacy zakres
oraz poziom zaspokojenia oczekiwan, przyczyniajac sie w ten
sposob do osiggania celow przez dang organizacje’®. Celem CRM
jest wspolpraca z klientem zmierzajgca do zbudowania trwalej
wspolpracy.

10.

BENCHMARKING

Metoda zakladajaca uczenie sie od innych i wykorzystywanie ich
doswiadczenia. Polega na monitorowaniu najlepszych w danym
momencie wzorcOw proceséw gospodarczych, poszukiwaniu jak
najbardziej efektywnych metod dla danego rodzaju dziatalnosci
w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej. Ma na celu wyszu-
kanie wzorcéw, sposobow postepowania na podstawie analizy
i wykorzystania doswiadczenia konkurentéw?. Uniwersalny
charakter benchmarkingu w pofaczeniu z doskonalymi rezultata-
mi, jakie uzyskiwano w wyniku jego stosowania w organizacjach
na calym $wiecie, doprowadzily do sytuacji, w ktérej metoda ta
jest najczedciej stosowang w doskonaleniu organizacji, a takze
w tworzeniu oraz realizacji ich strategii.

11.

OUTSOURCING

Zlecenie wykonywania okreslonych zadan organizacji zewnetrznej,
z perspektywa dlugotrwalej, ciaglej i systematycznej wspétpracy,
majacej korzystny charakter dla obu organizacji. Gléwna zaletg
outsourcingu jest juz nie tylko obnizenie kosztow funkcjonowania
organizacji oraz mozliwos¢ skupienia sie na kluczowych obszarach
dzialalno$ci*’. Coraz wiecej kontraktéw outsourcingowych wy-
kracza bowiem poza cel redukcji kosztow i rozszerza wspotprace
outsourcingowg o udostepnianie wiedzy, umiejetnosci czy tech-
nologii*. Zauwazalne jest powszechne stosowanie outsourcingu,
zaréwno przez polskie, jak i zagraniczne organizacje.

8

20

21

22

23

K. Storbacka, J.R. Lehtinen, Sztuka budowania trwatych zwigzkéw z klientami, CRM,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 19.
A. Stachowicz-Stanusch, M. Stanush, CRM. Przewodnik dla wdrazajgcych, Placet, War-

szawa 2007, s. 17-20.

K. Zimniewicz, Wspétczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 43.

B. Zigbicki, Benchmarking w doskonaleniu organizacji ustug uzytecznosci publicznej,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007, s.156.

T. Kopczynski, Outsourcing w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 55.

M.]J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk,
MT Biznes, Warszawa 2008, s. 25.
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12.

SMED

(SINGLE MINUTE
EXCHANGE OF
DIE)

Jest to zbidr technik i narzedzi umozliwiajacych skracanie czasu
przezbrajania maszyn, urzadzen i proceséw produkcyjnych.
Gléwnym celem tej metody jest przeprowadzenie kazdego prze-
zbrojenia w jednostkowej liczbie minut (do 10 minut) poprzez
taki podziat i takie uproszczenie catego procesu, aby przezbrojenia
dokonywane byly z uzyciem jak najmniejszej liczby narzedzi*.

13.

55

Narzedzie stosowane w szczuplym zarzadzaniu, a jego celem jest
stworzenie oraz utrzymanie dobrze zorganizowanego i bezpiecz-
nego stanowiska pracy. Nazwa pochodzi od liter ,,S”, od ktérych
rozpoczynaja si¢ japonskie stowa opisujace jego pie¢ elementow:
selekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja i samodyscyplina.
Dzialania 5S maja prowadzi¢ do wyrobienia dobrych nawykow:
utrzymania bezpiecznego miejsca pracy, jako$ci pracy, ochrony
$rodowiska, zmniejszenia kosztow dzialania organizacji, zwigk-
szenia wydajno$ci, uprzejmosci wiréd pracownikéw?.

14.

TPS (TOYOTA
PRODUCTION
SYSTEM)

System, ktéry uzywa wielu technik, koncepcji i zasad majacych
na celu eliminacje 3M (jap. muri — nadwyrezenie i trudno-
$ci, mura — nieregularno$¢, muda — marnotrawstwo). Opiera sie
na dwoch filarach: just-in-time oraz jidoka. Ma swoje zastosowanie
w kaizen jako punkt w identyfikowaniu obszaréw wymagajacych
doskonalenia®. Stosuje podejscie PDCA (Plan-Do-Check-Act,
czyli: Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Dzialaj) po to, by wlaczy¢ kazdego
pracownika organizacji do rozwigzywania probleméw i poprawy
jakosci, bezpieczenstwa oraz zmniejszania kosztéw. TPS okreslany
jest jako system ludzi my$lacych (Thinking People System).

15.

TARGET COSTING
(RACHUNEK
KOSZTOW
DOCELOWYCH)

Nowoczesny system zarzagdzania kosztami, dostosowany do wzra-
stajacej konkurencji na rynku, skracania cyklu zycia produktu,
a takze oczekiwan ze strony klientéw co do jakosci i funkcjo-
nalnos$ci produktéw oraz cen ich sprzedazy. Jego wykorzystanie
rozpoczyna si¢ na etapie projektowania produktu i planowania
wielkosci jego sprzedazy oraz okreslania przewidywanej wielko-
$ci sprzedazy i przewidywanej ceny sprzedazy”. Projektowanie
produktu rozpoczyna si¢ od docelowej ceny i docelowego zysku.
Relacja pomiedzy docelowg ceng i docelowym zyskiem wyznacza
poziom kosztéw dozwolonych przez rynek — tzw. koszty dopusz-
czalne. Wyréznia sie¢ odmiennym sposobem ustalania cen i kosztow
w stosunku do tradycyjnego systemu rachunku kosztéw, co wplywa
na pozycjonowanie i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw na rynku.
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A. Byrne, Jak wdrozy¢ Lean. Praktyczny poradnik. Usprawniaj procesy. twérz wartosé,
rozwijaj ludzi, Lean Enterprise Institute Polska, Wroclaw 2018, 5.18-19.

M. Gundlach, Praktyki 5S jako pierwszy krok do wdrozenia produkcji odchudzonej
w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Rozwinigcie teorii 6S, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Lédzkiej” 2009, nr 1064, Organizacja i Zarzadzanie z.45, s. 32.

M. Lisinski, B. Ostrowski, Lean Management restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Antykwa,
Krakédw-Kluczbork 2006, s. 50.

E. Nowak (red.), Controlling dla menedzerow, CEDeWU.pl, Warszawa 2013, s. 11.
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16.

TIME BASED
MANAGAMENT

Koncepcja, ktora opiera si¢ na kategorii, jaka stanowi czas. Jest
on dobrem, ktérego nie mozna sprzeda¢, kupi¢, zmagazynowaé
ani zaoszczedzi¢, czas po prostu uptywa. Dlatego przedsiebior-
stwo musi bra¢ pod uwage rézne aspekty, ktorych dotyczy czas,
a s3 nimi: skracanie cyklow zycia produktéw, przygotowywania
nowych wyrobow czy krotkie terminy na zrealizowanie zaopa-
trzenia. Impulsy, ktére docieraja z otoczenia bedg wptywac
na przedsiebiorstwo w taki sposob, ze bedzie ono skupialo sie na
jak najszybszym zaspokojeniu potrzeb klientow poprzez skracanie
czasu produkcji i zwigzanych z nig procesow™.

17.

JUST IN TIME

Polega na dostarczaniu materialéw potrzebnych do wytworzenia
produktow lub ustug dokladnie w takiej ilosci, jakiej potrzebuje
firma, i dokladnie w takim czasie, w jakim sg one potrzebne. Glow-
nym celem tej metody jest zmniejszenie zapaséw do niezbednego
minimum, optymalizacja dostaw, a w konsekwencji — zmniejszenie
kosztéw procesu produkcyjnego. Jest $cisle zwigzana z zarzadza-
niem strategicznym oraz zarzadzaniem zapasami. Istota Just In
Time jest zorganizowanie proceséw zaopatrzeniowych, dystry-
bucyjnych oraz wytwérczych, a nastepnie zarzadzanie nimi tak,
aby wszystkie byly realizowane terminowo, a ich czas realizacji
byl mozliwie jak najkrotszy®.

18.

KAIZEN

Koncepcja odzwierciedlajaca japonska filozofi¢ podejscia do pracy
i biznesu, ukierunkowana na realizacje podstawowego celu, jakim
jest udoskonalanie, usprawnianie kazdego aspektu funkcjonowa-
nia organizacji, kazdego procesu w niej zachodzacego w sposéb
ciagly, systematyczny, metoda malych krokéw. Moze sktadac sie
z roznorodnych narzedzi i metod. Stanowi jeden z filaréw lean
management, jednej z najbardziej popularnych dzisiaj koncepcji
zarzagdzania wdrazanej w réznorodnych organizacjach na calym
$wiecie®.

19.

RAPORT A3

Metoda rozwigzywania probleméw opracowana przez Toyote i sto-
sowana w wielu przedsigbiorstwach na catym $wiecie. Raport A3
(nazwa od formatu kartki A3, na ktérym raport jest sporzadzany
w wersji papierowej) to sformalizowany (oparty na tych samych
kryteriach) sposob analizy i rozwigzywania kazdego typu proble-
mow wystepujacych w organizacji. Dzigki temu kazda osoba ma
szanse¢ zobaczenia go z tej samej perspektywy i dokonania oceny
wedlug tych samych kryteriéw. Jego zastosowanie umozIliwia
wewnetrzne uczenie si¢ organizacji i jej ciagle doskonalenie®'.
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R. Matwiejczuk, Zarzgdzanie marketingowo-logistyczne. Wartos¢ i efektywnos¢, C.H.
Beck, Warszawa 2006, s. 28.

M. Bednarek, Doskonalenie systemow zarzgdzania: nowa droga do przedsiebiorstwa lean,
Difin, Warszawa 2007, s. 200.

J.K. Liker, G.L. Convis, Droga Toyoty do lean leadership. Osiggnigecie i utrzymanie do-
skonatosci dzigki ksztattowaniu przywdédcow, MT Biznes, Warszawa 2012, 5.166.

M. Kowalewski, Koncepcja kaizen i kaizen costing w zarzgdzaniu wspétczesnym przed-
sigbiorstwem, ,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016, nr 2(80), cz. 2, s. 279.
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20.

KANBAN

System organizacji dostaw czesci, potfabrykatow, materiatow
do produkcji w momencie faktycznego zapotrzebowania na
te elementy®. Wykorzystywany w celu optymalizacji procesu
w taki sposob, aby czas realizacji zadan kazdego procesu byt
odpowiednio krotki.

21.

VSM -
MAPOWANIE
STRUMIENIA
WARTOSCI (Value
Stream Mapping)

Metoda stosowana podczas doskonalenia proceséw zgodnie
z filozofia szczuplego zarzadzania — lean management. Polega
na analizie procesu pod wzgledem strumienia wartoséci, ktory
obejmuje wszelkie kroki wykonywane przy wytwarzaniu oraz
dostarczaniu wyrobu gotowego do odbiorcy (klienta). Ze wzgledu
na uniwersalny charakter, znajduje zastosowanie w wielu obszarach.
Najczestsze stosowanie VSM sprowadza si¢ do ogotu procesow
produkcyjnych oraz szeroko rozumianego przemystu wytworcze-
go. W literaturze przedmiotu czesto metoda VSM jest okreslana
jako sekwencja dziatan koniecznych do transformacji materialow,
pracy i informacji w produkt lub ustuge uzyteczng dla klienta®.

22.

OPF (ONE PIECE
FLOW)

Metoda produkcji polegajaca na wytwarzaniu i przekazywaniu
wyrobow do kolejnego etapu procesu pojedynczo. Materialy,
potwyroby i wyroby przekazuje sie z jednego stanowiska na drugie
w sposOb systematyczny, niezmienny i nieprzerwany — w okreslo-
nym tempie i bez zatrzyman przy maksymalnym jednostkowym
zapasie pomiedzy stanowiskami, procesami lub operacjami.

23.

HEIJUNKA

Narzedzie stuzace do poziomowania produkcji. Polega na réwno-
wazeniu wytwarzanego asortymentu produktow tak, by z jednej
strony spelni¢ wymagania klienta, a z drugiej - zminimalizowaé
ilo$¢ zapasow.

24.

LEAN DESIGN

Podejscie, ktore uwzglednia zasady lean na etapie projektowania
z uwzglednieniem minimalnego zuzycia surowcéw, prostoty
produkgji i fatwosci utrzymania.

25.

DFMA (ang. Design
for Manufacture and
Assembly)

Element szczuplego projektowania. Zaktada projektowanie nowych
produktow tak, by byly one niskokosztowe i tatwe w produkeji.

26.

POKA YOKE

Metoda ta polega na zapobieganiu powstawaniu przyczyn poja-
wiania si¢ bledow, ktorych skutkiem sa znaczne straty finanso-
we ponoszone przez przedsigbiorstwo. Bledy te popelniane sa
przez czlowieka na skutek jego niedoskonalosci psychicznych
i fizycznych*.

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Przedstawiony wykaz pokazuja, jak szerokim wyborem instrumentéw (kon-

cepcji i narzedzi) dysponuja obecnie menadzerowie. Nalezy jednak pamigtac, ze
nie istnieje idealna metoda zarzadzania, pasujaca do kazdej sytuacji zaistnialej

32 ]. Gawlik, J. Plichta, A. Swi¢, Procesy produkcyjne, PWE, Warszawa 2013, s. 293.
33 K.M. Kroll, The Lowdown on Lean Accounting, ,Journal of Accountancy”, July 2004, s. 71.
3 7. Huber, Poka Yoke, ,Narzedzia jakos$ci” 2023.
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w przedsigbiorstwie podczas wszystkich etapdw w procesie zarzadzania. Ze
wzgledu na zréznicowane zalety i wady, kadra kierownicza powinna dokfadnie
przeanalizowac, jaka metoda i na ktérym etapie cyklu zycia organizacji najlepiej
sie w niej sprawdzi .

Wprowadzanie nowych zasad zarzadzania jest procesem trudnym, przy tym
dlugotrwatym. W przedsigbiorstwach powinny by¢ stworzone odpowiednie
warunki, aby procesy wdrozenia réznorodnych narzedzi przebiegaly sprawnie.
Od zarzadzajacych oczekuje si¢ wprowadzenia jasnych uregulowan poprzez
zapewnienie niezbednych §rodkéw i infrastruktury, ksztaltowania Srodowiska
pracy, kanatéw komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej, pozyskiwania i anali-
zowania informacji o funkcjonowaniu systemu oraz wprowadzenie mecha-
nizméw umozliwiajacych ciagte doskonalenie. Poprawny system zarzadzania
prowadzi do zwigkszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw dzigki zwigkszeniu
efektywnosci i wydajnosci oraz redukowaniu zbednych kosztow.

Wykorzystanie zasad lean management i wskaznikéw
kosztéw w zarzqgdzaniu przedsiebiorstwem

Lean management jest obecnie jedna z najpopularniejszych catos$ciowych filozofii
zarzadzania na §wiecie. Sukcesy w jej stosowaniu notuje si¢ juz nie tylko w Ja-
ponii, ale réwniez na gruncie europejskim, mimo odmiennych uwarunkowan
historycznych i kulturowych. Praktyka potwierdza, ze mozliwe jest skuteczne
korzystanie z bogatego wachlarza technik metody lean management. Koszty
funkcjonowania przedsigbiorstwa zmniejszaja si¢ o kilkanascie, a nawet kilka-
dziesiat procent przy mocnym akcencie na realizacje zmian. Efekty pojawiajg sie
m.in. w wyniku zwigkszania wydajnosci, efektywnosci, lepszego wykorzystania
parku maszynowego, redukcji zasoboéw trwatych®. Obecnie w Polsce koncepcje
lean management stosuje wiele czotowych firm, m.in.: Bosch, Gillette, Remy,
Whirlpool, Opel, Volkswagen, ABB, Masterfoods, Phillips, Volvo™.

Metoda lean management zapewnia wsparcie na kazdym etapie rozwojo-
wym przedsigbiorstwa, zaréwno poszczegélnych dziatéw, jak i pojedynczych
projektow, co wynika z faktu, Ze operuje ona kilkudziesiegcioma wzajemnie
uzupelniajacymi sie¢ narzedziami. Wszystkie stuza do wspomagania procesu

35 T.Koch (red.), VI Konferencja Lean Manufacturing, Wroctaw, 26-28 czerwca 2006, Ma-
terialy konferencyjne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2006.

36 P. Jozwiakowski, Lean Management — metoda racjonalnego zarzgdzania produkcjg,
»Zeszyty Naukowe DWSPIT. Studia z Nauk Technicznych” 2015, nr 4, s. 33-46.
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zarzadzania i jego doskonalenia, s3 bezposrednim bodzcem do dalszych zmian.
Wezedniej czy pdzniej kazde przedsiebiorstwo, dzialajace w tak turbulentnym
otoczeniu narazonym na ryzyko, staje w pewnym momencie przed koniecz-
noscig przeobrazania si¢ w zakresie przedmiotu $wiadczonej dziatalnosci badz
zmian wewnetrznych. Sprawnos¢ tych dziatan zostanie oceniona przez klientow.

Wybdr metody lean management jest jedna z drég, jakimi moze podazac
jednostka gospodarcza. Jest podstawa do budowania innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci na globalnym rynku. Koncepcja szczuplego zarzadzania moze
usprawni¢ proces zarzadzania poprzez wykorzystywanie szerokich kwalifikacji
pracownikow i dostosowywanie si¢ do potrzeb klienta. Moze tez utatwi¢ przeptyw
informacji zwrotnej, wydluzy¢ etap wzrostu organizacji poprzez wykorzystanie
kombinacji narzedzi lean management w fazie dojrzatosci i schytku.

Bogactwo technik lean management (tabela 1) pozwala na elastyczne do-
pasowanie do wielkosci firmy, branzy, poziomu rozwoju, aktualnych potrzeb
przedsiebiorstwa. Jednak o sukcesie decyduje pelne zidentyfikowanie wptywu
narzedzi, ich rozwijanie, nastgpnie ciggle samodoskonalenie efektéw innowa-
cyjnych przy prawidlowym rozpoznaniu potrzeb klientow.

Podstawa wdrozenia rekomendowanych narzedzi jest technika kaizen. W prak-
tyce polskiej najczesciej wyraza si¢ ona w postaci sformalizowanych programéw
dotyczacych pomystéw racjonalizatorskich. Morale pracownikéw i ich oddanie
sa rozbudzane poprzez mozliwos¢ wspdtuczestnictwa w modelowaniu procesu.
Sklania sie pracownikéw do zgtaszania propozycji nawet najprostszych zmian
i zastosowania ich jeszcze przed formalng akceptacja i wypelnieniem wniosku?’.
Istotne jest to, ze kolejne pomysly staja sie realizatorem innowacyjnosci. Poza
ulepszaniem proceséw przyjete narzedzia réwniez podlegaja doskonaleniu.

Organizacje powinny odchodzi¢ od tradycyjnych systemoéw i wdrazaé takie
koncepcje i narzedzia zarzadzania, ktére skutecznie beda wspierac strategie
biznesowa oraz zapewnig sukces i konkurencyjno$¢ na wymagajacym i zmie-
niajacym sig¢ rynku.

Wigkszos¢ przedsigbiorstw stosuje nadal tradycyjne systemy zarzadzania,
mimo ich ograniczenia informacyjnego w podejmowaniu decyzji. By¢ moze dla
wielu przedsiebiorstw (zwlaszcza z sektora MSP) wdrozenie nowych narzedzi
zarzadzania jest zbyt pracochtonne, kosztochtonne i przez to mato oplacalne.
Jakie jest wowczas rozwigzanie? Moze warto wskaza¢ rozwiazania dotyczace
usprawnienia stosowanych dotychczas przez przedsiebiorstwo poszczegélnych
odmian tradycyjnych rachunkéw kosztéw. Chodzi o to, aby dostarczane przez

37 M. Imai, Gemba Kaizen, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2006, s. 49.
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nie informacje (zwlaszcza informacje sprawozdawcze) byly bardziej wiarygod-
ne i przydatne zaréwno dla menedzeréw, jak i odbiorcéw zewnetrznych. Dla
podejmowania decyzji gospodarczych szczegdlne znaczenie majg informacje
o poziomie i strukturze ponoszonych kosztéw. Aby byly to informacje przy-
datne, powinny by¢ przetworzone przy uzyciu metod dostosowanych do celu
przeprowadzanej analizy. Duze walory aplikacyjne maja metody statystyczne,
ktére umozliwiajg ustalenie ogdlnych prawidlowosci. Jedng z grup metod staty-
stycznych, szczegélnie przydatnych w analizie kosztow, sa mierniki i wskazniki
poziomu kosztéw (tabela 2). Odpowiednio dobrany ich zestaw daje mozliwos¢
syntetycznej charakterystyki poziomu i struktury kosztéw oraz poznania
zwiazkéw przyczynowo-skutkowych z czynnikami na nie wptywajacymi®®. Np.
wskazniki kosztochlonnosci przychodéw odpowiadajg na pytanie: ile jednostek
kosztéw wymaga wygenerowanie jednej jednostki przychodéw? Wyniki nalezy
poréwnac w czasie z uwzglednieniem branzy, w ktérej dziala poddawane analizie
przedsigbiorstwo, jego specyfiki oraz zdarzen, ktore moga zakléca¢ otrzyma-
ne wyniki. Zmiany zmniejszajace ilo$¢ kosztéw przypadajacych na jednostke
przychodéw majg pozytywny wpltyw na wyniki finansowe przedsigbiorstwa
oraz poprawe jego rentownosci i odwrotnie.

Tabela 2. Wskazniki poziomu kosztow

Wskainik poziomu kosztow ogétem

koszty ogdtem
— x 100
przychody ogdtem

Wskainik poziomu kosztow dziatalnosci operacyjnej

koszty dziatalnosci operacyjnej
y peracyjne % 100

przychody ze sprzedazy

Wskainik poziomu kosztu produktow

koszty wytworzenia sprzedanych produktow

przychody netto ze sprzedazy produkiéw

Wskainik poziomu kosztu towarow

wartos¢ sprzedanych towardw i materiatow 100
X

przychody netto ze sprzedazy
towaréw i materiatow

Wskainik poziomu kosztéw zmiennych

koszty zmi
0SZTy zmienne Y ]00

przychody ze sprzedazy

Wskainik poziomu pozostatych kosztéw operacyjnych

tate koszt i
pozostafe Koszty operacyjne 100

pozostate przychody operacyjne

38 E. Nowak, Analiza zaleznosci miedzy poziomem a strukturg kosztow przedsiebiorstwa,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 369, s. 164-168.
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Wskainik poziomu kosztow finansowych Wskainik poziomu kosztow sprzedazy
koszty finansowe koszty sprzedaz
VT 100 VAR 100
przychody finansowe przychody ze sprzedazy
Wskainik poziomu kosztéw ogélnego zarzgdu Wskainik rentownosci kosztow
koszty zarzqdu 7ysk netto
R ) TR 100
przychody ze sprzedazy koszty ogdtem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Nowak, Analiza zaleznosci migdzy poziomem
a strukturg kosztéw przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-
towicach” 2018, nr 369, s. 164-168.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze wyliczenie zaprezentowanych wskaznikow
nie jest problematyczne. Do ich okreslenia wazna jest jednak poprawnie wy-
znaczona, oszacowana warto$¢ kosztow. Dlatego tak istotne jest stosowanie
wspolczesnych narzedzi zarzadzania kosztami w celu uzyskania najbardziej
rzetelnych i wiarygodnych informacji o nich. Znaczenia nabiera tu inter-
pretacja otrzymanego wyniku wskaznika, co w dalszej kolejno$ci ma istot-
ne znaczenie dla podjecia wlasciwych, racjonalnych decyzji. Tradycyjne
modele petnig rol¢ pomocnicza w stosunku do modeli zorientowanych na
wspieranie zarzadzania dfugookresowego, umozliwiajacego zachowanie kon-
kurencyjnosci i wzrost wartosci firmy dla klientéw i akcjonariuszy. Chodzi
o takie modele, jak: rachunek kosztéw dziatan ABC, Target Costing, Kaizen
Costing, rachunek strumienia warto$ci. Aktualnie przez przedsigbiorstwa
stosowane sg zaréowno tradycyjne, jak i wspotczesne koncepcje i narzedzia
zarzadzania operacyjnego oraz zarzadzania dtugookresowego. W jednostkach,
ktére podporzadkowaly swdj system zarzadzania wymogom wspoétczesnych
narzedzi, czgsto w podejmowaniu strategicznych decyzji wykorzystywane
s narzedzia lean management.

Zakonczenie

Doskonalenie organizacji powinno by¢ uporzadkowane i systematyczne. A takze
obejmowac wszystkie szczeble organizacji, majac na celu szukanie mozliwosci
i sposobow na podniesienie skutecznosci i sprawnosci podejmowanych dziatan.
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Réwniez wdrazanie i certyfikacje rezultatéw tych usprawnien w taki sposéb, by
pracownicy zajmowali si¢ procesami, ktore przynosza warto$¢ przedsigbiorstwu
i klientom, oraz by realizowali je efektywnie.

Prawidlowo prowadzony proces doskonalenia systemu zarzadzania z wyko-
rzystaniem odpowiednich metod i technik moze przyczynic si¢ do osiagnigcia
wielu efektéw, przyjmujacych posta¢ korzysci ekonomicznych i finansowych.
To znaczy wzrostu zyskownosci, dochodéw, poprawy realizacji budzetu, obni-
zenia kosztow, poprawy przeptywow pienigznych, wzrostu zwrotu z inwestycji,
poprawy konkurencyjnosci, poprawy skutecznosci podejmowanych decyzji,
utrzymania klientéw i wzrostu ich lojalnosci, optymalnego wykorzystania za-
sobdéw, wzrostu kapitatu intelektualnego, zwigkszenia odpowiedzialnosci wérdd
pracownikow, wzrostu skutecznosci i efektywnosci proceséw realizowanych w or-
ganizacji, poprawy funkcjonowania fanicucha dostaw, skrécenia czasu dostaw na
rynek oraz podwyzszenia organizacyjnej wydajnosci, wiarygodnosci i trwalosci.

Jednak sprawne wykorzystanie koncepcji i metod zarzadzania wymaga wielu
dzialan, tj.: przeszkolenia kadry kierowniczej w zakresie pelnego zrozumienia
ich istoty, uczestnictwa pracownikdéw w procesach zarzadzania oraz podnosze-
nia swoich umiejetnosci i kompetencji, stworzenia warunkéw sprzyjajacych
zmianom (ograniczajacych opdér wobec nich), unowoczesnienia informa-
tycznych systemdw zarzadzania, sprzyjajacych szybkiej wymianie wszelkich
informacji, wprowadzanie rozwigzan umozliwiajacych aktywna wspotprace
przedsigbiorstw, stworzenia systemu pobudzajacego i wspierajacego kreatywnosc¢,
maksymalnego wykorzystania posiadanych zasobéw materialnych i kapitatu
intelektualnego: ludzkiego, strukturalnego, relacji, wiedzy, marki.

Podkresla ten fakt wiele autorytetow zarzadzania, specjalistow, ekspertow
i praktykow. W doskonaleniu zarzadzania organizacjg w warunkach réznorod-
nosci wymaga si¢ wiedzy i umieje¢tnosci jej wykorzystania oraz odpowiedniego
zarzadzania nig z wykorzystaniem dostepnych metod i narzedzi zarzadzania.
Jednoczesnie kazda organizacja, bioragc pod uwage swoja specyfike, powinna
wypracowac wlasny sposéb zarzadzania. Te przedsiebiorstwa, ktore podjely
decyzje o implementacji wspotczesnych metod, daza do podniesienia poziomu
konkurencyjnosci, jakosci oferowanych produktéw oraz obnizenia kosztow dzia-
talno$ci. I co najwazniejsze, praktyka pokazuje, ze w wigkszo$ci przedsiebiorstw
oczekiwania stawiane narzedziom i metodom usprawniajacych zarzadzanie
zostaja w przewazajacej czesci spelnione. Na przegranej pozycji znajduja si¢ jed-
nak te firmy, ktére emocjonalnie s3 przywiazanie do niegdysiejszych sukceséw
i doswiadczen przeszloéci, w ktérych brak swiadomosci zmian jakosciowych,
dokonujacych sie w ich otoczeniu. Zagrozone sg rdwniez przedsigbiorstwa,
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w ktorych przecenia si¢ biezacy sukces, uwazajac, ze dzien jutrzejszy bedzie
przedluzeniem dzisiejszego. A takze te, ktére nie zmieniaja sposobu myslenia
i nie doceniaja nowych koncepcji i metod zarzadzania.
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M Streszczenie

Funkcjonowanie wspdlczesnych przedsigbiorstw zdeterminowane jest z jednej
strony wcigz zmieniajacym sig¢ (a zarazem zaskakujacym) wpltywem otoczenia
i silng konkurencja, a z drugiej strony - wysokimi wymaganiami konsumentéw,
wynikajacymi z fatwego dostepu do produktédw i ustug. Globalizacja otoczenia,
zwiekszajaca sie rola ochrony $rodowiska i jako$ci, rozwdj technologii informa-
tycznej i nieograniczony zasob informacji powoduja, ze przedsiebiorstwa szukaja
sposobow, ktore utatwityby proces podejmowania decyzji, sprawne zarzadzanie,
w tym zarzadzanie kosztami, i sprostanie wysokim wymaganiom rynku. Z tego
wzgledu kluczowa jest wiedza o tym, w jaki sposob zarzadzac oraz jakie metody
i narzedzia stosowa¢, by budowac silng pozycje, konkurencyjng na rynku.

Celem artykutu jest przedstawienie dostepnych rozwigzan i narzedzi, ktore
zwiekszajg efektywnos¢ gospodarowania w tak wymagajacym i nieprzewidy-
walnym otoczeniu, dostarczajg wiarygodnych i rzetelnych informacji (w tym
o ponoszonych przez przedsigbiorstwo kosztach i czynnikach wptywajacych na
ich wzrost) w celu podejmowania trafnych i skutecznych decyzji.

B Stowa kluczowe:

zarzadzanie, narzedzia zarzadzania, otoczenie, wskazniki kosztow

B Summary

The functioning of modern enterprises is, on the one hand, determined by
continuously changing (and unpredictable) influence of the environment and
firm competition, and on the other, high customer expectations, stemming
from easy access to products and services. The globalisation of the environ-
ment, increasing role of environmental protection and quality, rise of IT and
limitless pool of information cause enterprises to seek methods facilitating
decision making processes, efficient management, including cost management
and answering high market expectations. Consequently, the knowledge on how
to manage, which methods and tools to employ to forge strong, competitive
market position, is key.

The purpose of the article is to present available solutions and tools, which boost
effectiveness of management in a demanding and unpredictable environment,
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provide credible and reliable information (including the information on costs
incurred by the enterprise and factors impacting increase of said costs) with
a view of making correct and effective decisions.

B Keywords:

management, management tools, environment, costs indicators

Monika SZCZERBAK

dr, Wojskowa Akademia Techniczna im. Jarostawa Dgbrowskiego w Warszawie
ORCID: 0000-0001-8073-7122



Beata Jackowska
Piotr Sliz
Jedrzej Sicinski

IDENTYFIKACJA STOPNIA DOJRZALOSCI
IMPLEMENTACIJI TECHNOLOGII ICT

W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
UStUGOWYCH

Wprowadzenie

Prymat dzialalnosci ustugowej w strukturze produkeji zagregowanej jest im-
manentng cechg nowoczesnych gospodarek. W krajach z wysoka stopg wzrostu
gospodarczego sektor ustug zwyczajowo ma tendencje do wypierania rolnictwa
i przemystu ciezkiego. W Polsce sektor ustug odpowiada juz za ponad 2/3 calej
produkgji kraju, a ponadto wykazuje cechy stabilizujace gospodarke'. W zwigzku
z tym, badania obejmujace podmioty operujace w tym sektorze charakteryzuja
sie wysokim priorytetem oraz majg niebagatelny walor aplikacyjno-poznawczy,
zaréwno dla teorii, jak i praktyki gospodarczej. Istotny wklad tych organizacji,
wnoszony w produkcje kraju, jest naturalnym akceleratorem innowacji reali-
zowanych w tego typu podmiotach, co odbywa sie m.in. dzieki zastosowanemu
instrumentarium technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT - ang.
information and communication technologies). Pojecie to obejmuje rozwigzania
technologiczne, ktére wspomagaja tworzenie, przechowywanie oraz transfer
informacji przy wykorzystaniu nowoczesnych sieci komputerowych oraz réznej
klasy potaczen bezprzewodowych?. Tego rodzaju rozwigzania stanowia zatem
jeden z podstawowych atrybutéw definiujacych przedsigbiorstwo przysziosci.
Szczegdlny wklad podmiotow ustugowych w budowe dobrobytu kraju przy

U PAIH, Sektor ustug biznesowych stabilizuje gospodarke, Polska Agencja Inwestycji i Handlu,
https://www.paih.gov.pl/20210615/sektor_uslug_biznesowych_stablizuje_gospodarke#,
2021 [dostep 25.08.2023].

2 UNESCO, Information and communication technology (ICT) in education, UNESCO’s
International Institute for Educational Planning, https://learningportal.iiep.unesco.org/
en/issue-briefs/improve-learning/information-and-communication-technology-ict-in-
-education, 2023 [dostep 25.08.2023].
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udziale potencjalu wnoszonego przez rozwigzania ICT sprawia, ze wspolczesnie
coraz czesciej jest podejmowana dyskusja o konieczno$ci wspomagania absorbcji
i wdrazania tych technologii w ustugowa gataz gospodarki. O niebagatelnej roli
technologii ICT w kreowaniu wartosci dodanej dyskutuje sie w $wiecie nauki
i biznesu juz od wielu lat. I czesto okresla si¢ je jako wazny katalizator rozwoju
przedsigbiorstwa, o szczegdlnym znaczeniu dla sektora ustug’.

To wyjatkowe znaczenie technologii ICT w kontekscie rozwoju organizacji
ustugowych zdeterminowalo ksztalt problemu badawczego, ktory sformutowano
w formie pytania nastepujacej tresci: Jaki jest poziom dojrzatosci implementacji
technologii ICT w przedsiebiorstwach ustugowych funkcjonujacych w Polsce?
Odpowiedz na to pytanie, chociazby czg¢$ciowa, moze wypelnic¢ luke poznaw-
cza polegajaca na niedostatku publikacji opisujacych poziom implementacji
rozwigzan ICT w przedsiebiorstwach w Polsce, zwlaszcza o profilu ustugowym.
Celem gléwnym artykulu stalo si¢ zatem przedstawienie wynikéw oceny stop-
nia dojrzalo$ci implementacji technologii ICT w organizacjach ustugowych
w Polsce. W realizacji celu wykorzystano takie metody badawcze, jak: przeglad
literatury, sondazowe badanie opinii oraz analizy statystyczne.

Artykul zbudowany jest z pieciu sekcji. We wprowadzeniu oraz nastepnej sekeji
nakreslono przestanki przemawiajace za szczegdlnym znaczeniem nowoczes-
nych technologii ICT w organizacjach ustugowych. Na kanwie przedstawionych
zalozen teoretycznych w kolejnej sekcji opisano proces naukowo-badawczy
oraz syntetycznie scharakteryzowano badane jednostki. W sekcji poswigconej
wynikom badania zaprezentowano wyniki analizy statystycznej na prébie
340 $rednich i duzych przedsiebiorstw ustugowych w Polsce. W podsumowaniu
omoéwiono natomiast wyniki oraz wktad badania do dyscypliny zarzadzania,
a takze nakreslono ograniczenia oraz kierunki dalszych badan.

Istota i znaczenie technologii ICT w organizacjach
ustugowych

Pojecie ICT nie cechuje si¢ ostrymi granicami i de facto moze obejmowac
wszystkie nowoczesne rozwigzania, dotyczace informacji oraz jej przeptywu
przy wsparciu nowoczesnych form komunikacji. W zwigzku z tym, réznorod-
no$¢ konkretnych rozwigzan moze obejmowac szeroki wachlarz, poczawszy od

3 C. Kowalkowski, D. Kindstrém, H. Gebauer, ICT as a catalyst for service business orien-
tation, ,,Journal of Business & Industrial Marketing” 2013, tom 28, nr 6, s. 506-513.
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wynalazkéw znanych od dziesiecioleci (np. poczta e-mail, sie¢ GSM) po wyra-
finowane wynalazki XXI w., takie jak sztuczna inteligencja (Al - ang. artificial
intelligence), metody uczenia glebokiego (ang. deep-learning) czy techniki prze-
twarzania jezyka naturalnego (np. chat-boty adaptowane do ustugowego profilu
podmiotu). Wszystkie te technologie, odpowiednio wykorzystane, moga wspieraé
przeptyw informacji biznesowej miedzy podmiotem a jego interesariuszami.
W organizacjach ustugowych rozwigzania ICT najczesciej s ukierunkowane na
osiggniecie konkretnych korzysci operacyjno-taktycznych, m.in. na zwigkszenie
efektywnosci kosztowej, wzrost satysfakcji klienta, wspomaganie zarzadzania
relacji z nim, obnizenie marnotrawstwa oraz wspieranie zarzadzania ryzykiem®.
Moga réwniez pomaga¢ w podejmowaniu decyzji dlugoterminowych poprzez
redefiniowanie i modyfikowanie strategii przedsiebiorstwa.

Do najwazniejszych technologii, ktore wspierajg realizacje wyzej zidenty-
fikowanych celéw w branzy uslugowej (cho¢ nie tylko) nalezy zaliczy¢: sieci
transmisyjne 5G, systemy typu CRM i ERP, Internet Rzeczy (IoT - ang. internet
of things), rozwigzania w obszarze cyberbezpieczenstwa (ang. cybersecurity),
przetwarzanie danych typu big data, chmury obliczeniowe (ang. clouds com-
puting), automatyzacje procesow biznesowych (RPA - ang. robotic process
automation) oraz cyfrowe platformy wymiany informacji’>. Technologie te,
zaréwno w ujeciu samodzielnym, jak i tacznym, korzystnie wptywajg na
zwigkszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz jego zdolnos¢ do prze-
trwania w cyfrowym ekosystemie gospodarczym. W wigkszos$ci przypadkow
wykazuja one silng komplementarno$¢, co pozwala uzyskiwac w toku ich eks-
ploatacji dodatkowe efekty synergiczne. Przejawem tego jest chociazby wplyw
klasy polaczenia bezprzewodowego (np. wzrost przepustowosci sieci wifi lub
adaptacja technologii 5G w przedsi¢biorstwie) na efektywnos$¢ srodowiska
chmurowego. Czy tez czas reakcji przedsigbiorstwa na zmieniajace si¢ warunki
gospodarowania (czego dobitnym przyktadem jest rynek ustug finansowych,
gdzie czesto o mozliwoséci wykreowania nadwyzki decyduja utamki sekundy
przewagi nad konkurentami).

Mozna zatem powiedzie¢, iz jesli dla podmiotu przemystowo-produkcyjnego
wydajnos¢ i efektywno$¢ konkurowania w gléwnej mierze sa zdeterminowane
jakoscig i przewagami ulokowanymi w parku maszynowym, to dla organizacji
ustugowych oferujacych niematerialng i niemagazynowalng warto$¢, istotnymi

¢+ S.E.C. Berrio, R.P. Redondo, G.P.H. Hernandez, Impact of ICT in the generation of new
services companies. ,Contemporary Engineering Sciences” 2018, vol. 11, no 52, s. 5-9.

5 P.Kristensson, Future service technologies and value creation, ,Journal of Services Mar-
keting” 2019, tom 33, nr 4, s. 502-506.



B. Jackowska, P. Sliz, J. Sicinski, Identyfikacja stopnia dojrzafosci... 93

elementami jakosci dostarczanych produktéw pracy (ustug) sa technologie wspie-
rajace tworzenie i przeplyw informacji biznesowej. Dzieje si¢ tak, poniewaz we
wspoélczesnym, cyfrowym $wiecie, informacja jako aktywo stanowi nierzadko
warunek sine qua non wytworzenia i zaoferowania na rynku konkurencyjnej
ustugi, czego przykladéw dostarcza chociazby szeroko rozumiany sektor ustug
logistycznych®. W branzy tej przeptyw informaciji jest niezbedny do okreslenia
klasy fadunku, wskazania miejsca jego pobrania i destynacji, co czesto dzieki
dziataniom spedytora, wykorzystujacego systemy i platformy informatyczne,
doprowadza do swoistego polagczenia popytu z podaza. A wigc skojarzenia
potencjalnego kierowcy z fadunkiem, wymagajacym przewiezienia po akcep-
towalnym koszcie. Co istotne, przy zastosowaniu integracji odpowiednich
rozwigzan typu ICT, taka ustuga moze Iaczy¢ ogniwa tancucha wartosci w do-
wolnych miejscach $wiata, bez konieczno$ci bezposredniego kontaktu miedzy
pracownikami. Prawidlowos¢ ta moze by¢ swobodnie stosowana w obrebie
innych branz wchodzacych w zakres sektora ustug.

Mozna przyja¢ za zasadne stwierdzenie, iZ nowoczesne technologie infor-
macyjno-komunikacyjne stanowig istotne elementy wsparcia wytworczego dla
nowoczesnych ustug w dobie postepujacej cyfryzacji gospodarki i spoleczenstwa.
W zwigzku z tym, podobnie jak w przypadku sektora produkcyjnego (gdzie
stopien automatyzacji oraz intensyfikacji zjawiska masowosci od lat podlega
nieustannym diagnozom i analizom w celu doskonalenia), réwniez w sekto-
rze uslug podejmowane s proby oceny zaawansowania wdrozenia réznych
rozwigzan diagnostycznych, majacych wplyw na ich efektywnos¢ wytwoércza.

Jednym ze sposdb oceny zakresu i stopnia implementacji nowoczesnych
technologii typu ICT sa tzw. modele dojrzatosci. Celem takich modeli jest
syntetyczna diagnoza wystepowania zoperacjonalizowanych rozwigzan typu
ICT w organizacji wraz z okre$leniem stopnia ich dojrzalosci uzytkowe;j. Proces
ten jest realizowany zwyczajowo poprzez odpowiedni formularz ankietowy,
zawierajacy zestaw pytan, ktdre s3 powigzane logicznie z danymi technologa-
mi typu ICT. Pozwalajg przy tym okresli¢, czy i w jakim stopniu procesy lub
fragmenty aktywnosci wytworczej sg wspierane poprzez palete¢ nowoczesnych
rozwigzan cyfrowych wchodzacych w sktad ICT.

Na szczego6lng uwage zastuguja badania prowadzone przez R.C. Santosa
oraz J.L. Martinho, ktérzy dokonali udanej adaptacji modelu dojrzatosci do

6 C. Szydlowski, Bezpieczeristwo informacji w logistyce, ,Acta Scientifica Academiae
Ostroviensis. Sectio A. Nauki Humanistyczne, Spoteczne i Techniczne” 2015, nr 5 (1),
s. 21-40.
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diagnozy technologicznej przedsigbiorstw z zakresu implementacji rozwigzan
nieformalnie ujetych w tzw. megatrendzie Przemystu 4.07.

Diagnostyka prowadzona za pomoca odpowiednio skomponowanych
modeli dojrzalosci pozwala nie tylko zidentyfikowa¢ obecno$¢ (lub brak)
konkretnych technologii w jednostkach reprezentujacych dany sektor, ale - co
wazne — oceni¢ gltebokos¢ i stopien ich eksploatacji czy nawet okresli¢ plany
i perspektywy wdrozeniowe w badanej zbiorowosci jednostek. Wnioski pozy-
skane z takiego modelu stanowig cenng wiedz¢ akademicka, posiadajg réwniez
wysoki walor aplikacyjno-benchmarkingowy. Pozwalajg identyfikowaé waskie
gardla technologiczne w danym sektorze i proponowa¢ rekomendacje co do
stworzenia przyszlych strategii wdrozeniowych, stuzacych unowoczesnieniu
badanego sektora.

Wartoscig dodang, proponowang przez autoréw niniejszego artykutu, jest
wzbogacenie opracowanego modelu dojrzatosci o identyfikacje wystepowania
efektu tzw. dwoistosci, czyli rownowazenia eksploatacji i eksploracji (ang.
ambidextrous organization) w badanych organizacjach®. Dwoistos¢ to stan,
w ktérym przedsiebiorstwo prowadzi jednoczesnie aktywnos¢ eksploracyjna
(kreowanie nowych mozliwosci i innowacji, doskonalenie) oraz eksploatacyj-
na (czerpanie korzysci z obecnych rozwigzan)®. Wilaczenie efektu dwoistosci
w przestrzen modelu dojrzalosci nalezy uznac za zasadne, poniewaz opierajac si¢
o aktualne trendy badawcze, nalezy domniemywac, ze strategia dwoisto$ci wraz
implementacja rozwigzan typu ICT majg charakter wzajemnie wzmacniajacy™.

Charakterystyka metody badawczej i badanych jednostek

Proces naukowo-badawczy podzielono na szes¢ etapéw. W etapie 1. na pod-
stawie przegladu literatury przedmiotu dotyczacej implementacji technologii

7 R.C. Santos RC, J.L. Martinho, An Industry 4.0 maturity model proposal, ,Journal of
Manufacturing Technology Management” 2020, tom 31, nr 5, s. 1023-1043.

8 Pojecia ambidexterity i ambidextrous w kontekscie omawianej problematyki utozsamiane
s3 z polskojezycznym terminem ,,dwoisto$¢”. Zob. P. Sliz, M. Szelagowski, Dyskusja nad
pojeciem ambidexterity w zarzgdzaniu procesami, ,E-mentor” 2023, nr 98(1), s. 4-12.

9 A. Zakrzewska-Bielawska, Ambidextrous organization jako przyktad przedsiebiorstwa
inteligentnego. ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Szkota Gtéwna
Handlowa 2016, nr 148, s. 162-165.

10 H.D.X. Trieu, P.V. Nguyen, T.T. Nguyen, H. Vu, K. Tran, Information technology capa-
bilities and organizational ambidexterity facilitating organizational resilience and firm
performance of SMEs, ,,Asia—Pacific Management Review” 2023, nr 1, s. 4-6.
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ICT, zidentyfikowano luke poznawcza zwigzana z niedostatkiem publikacji
w obszarze organizacji ustugowych. W etapach 2. i 3., odpowiednio sfor-
mutowano problem badawczy, cele pracy oraz dobrano metody badawcze.
W etapie 4. na podstawie modelu teoretycznego zaproponowanego w 2020 r.
przez R.C. Santosa i J.L. Martinho zaprojektowano kwestionariusz badawczy.
W etapie 5. przeprowadzono badanie empiryczne. Natomiast w etapie 6.
dokonano analizy jakosci zebranego materialu empirycznego i przeprowa-
dzono analizy statystyczne. Na koncu sformutowano wnioski, ograniczenia
i kierunki dalszych badan.

Postepowania empiryczne zrealizowano w 2022 r. metoda sondazowego
badania opinii technika nieprobabilistyczng z zastosowaniem CAWTI (ang.
computer-assisted web interview). Jednostki badania zostaly dobrane nieprobabi-
listycznie (nielosowo). W doborze celowym ustalono gtéwne kryterium, ktérym
byla deklaracja dominujgcego (rdzennego) profilu dzialalnosci zwigzanego ze
swiadczeniem ustug (ang. service organization). Przestanki doboru celowego
organizacji byly zwiazane z obcigzeniami wynikajacymi z konstrukcji bazy RE-
GON. Dotyczg one przede wszystkim niekompletnosci danych kontaktowych
oraz opoznien w synchronizacji danych rejestrowych z baza danych aktualnych
platnikéw skfadek ubezpieczen spotecznych. Ograniczenia te uniemozliwity
wybor losowej techniki doboru proby w opisywanym badaniu. W konsekwen-
cji, niemozliwe bylo zastosowanie wnioskowania statystycznego, postuzono sie
wiec technikami statystyki opisowe;j.

Przedmiotem badania byly $rednie i duze przedsigbiorstwa ustugowe, ponie-
waz charakteryzujq si¢ one wieksza skfonnosciag do wdrazania zaawansowanych
technologii ICT ze wzgledu na dostepne $rodki i potrzebe konkurowania na
szerszg skale. Ponadto w duzych organizacjach, zaréwno potencjalna, jak i zre-
alizowana zdolnos¢ absorpcyjna, majg pozytywny wplyw na strategie innowacji
eksploracyjnych i eksploatacyjnych''.

Po dokonaniu oceny jako$ci uzyskanych danych do dalszej analizy zakwalifi-
kowano 340 kwestionariuszy, stanowigcych material empiryczny. Na podstawie
metryczki w kazdym kwestionariuszu badawczym organizacje zostaly podzie-
lone ze wzgledu na nastepujace kryteria: wielko$¢ organizacji wyrazona liczba
pracownikow ($rednie organizacje 53,2% i duze organizacje 46,8%), zakres
dziatalnosci (lokalny 22,1%, regionalny 10,0%, krajowy 29,7%, miedzynarodowy

1 .M. Miiller, O. Buliga, K.I. Voigt, The role of absorptive capacity and innovation strategy
in the design of industry 4.0 business Models — A comparison between SMEs and large
enterprises, ,European Management Journal” 2021, nr 39(3), s. 333-343.
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w podziale na europejski 18,2% i $wiatowy 20,0%) oraz liczbe deklarowanych
segmentow rynku (jeden segment 35,3%, wigcej niz jeden segment 64,7%).

Wyniki badania

W badaniu uwzgledniono nastepujace technologie ICT: Artificial Intelligence
(AI), Data Mining, Internet of Things (IoT), Cloud Computing, Augmented
Reality (AR), Blockchain, Big Data, Business Intelligence (BI), Robotic Process
Automation (RPA), Cybersecurity.

Prawie co trzecie przedsiebiorstwo (31,5%) nie mialo wdrozonej zadnej
z analizowanych technologii ICT (rys. 1). W prawie polowie przedsiebiorstw
(49,4%) zostala wdrozona co najwyzej jedna technologia. Wszystkie 10 tech-
nologii zaimplementowano w dziewigciu przedsiebiorstwach (2,6%).
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Rys. 1. Badane przedsigbiorstwa wedtug liczby wdrozonych technologii

Zré6dlo: opracowanie na podstawie badania wlasnego.

Do prezentacji relacji miedzy wdrozonymi technologiami postuzono sie
grafem'?. Na rys. 2 wielko$¢ wierzchotkéw grafu jest proporcjonalna do liczby
przedsiebiorstw z zaimplementowang technologia, natomiast szeroko$¢ kra-
wedzi grafu jest proporcjonalna do liczby wystapien par zaimplementowanych
technologii. Technologie cieszyly si¢ zréznicowang popularno$cia: od najmniej

12 Graf prosty (nieskierowany) skfada si¢ ze zbioru wierzchotkéw i zbioru krawedzi la-
czacych pary (nieuporzadkowane) tych wierzchotkdow.
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popularnej technologii Augmented Reality (7,4% przedsiebiorstw) po Cyber-
security (45,0% przedsiebiorstw) (por. rys. 2 i tab. 1). Technologia Cybersecurity
najczesciej wystepowata w parze z pelng implementacja: Cloud Computing,
Business Intelligence, Big Data, Robotic Process Automation (kazda z par wy-
stepowala w co najmniej 70 przedsigbiorstwach).
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Rys. 2. Graf relacji miedzy wdrozonymi technologiami w badanych przedsiebiorstwach*

* Uwagi: wielko$¢ wierzchotkow grafu proporcjonalna do liczby wdrozen, szerokos$¢ krawedzi
grafu proporcjonalna do liczby wystapien par wdrozonych technologii.

Zrédto: opracowanie na podstawie badania wlasnego.

W badaniu otrzymano nie tylko informacje o wystepowaniu konkretnych
technologii, ale takze o stopniu dojrzalo$ci implementacji tych technologii.
Okazalo sig, ze wérod przedsigbiorstw, ktdre nie miaty wdrozonej zadnej tech-
nologii (31,5%), znajdowaly sie organizacje w réznym stopniu zaangazowane
w implementacje ICT. W rezultacie jedynie w siedmiu przedsi¢biorstwach
(2,1%) nie istnialy jakiekolwiek plany (nawet dtugookresowe) wdrozenia co
najmniej jednej technologii.
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Poziom dojrzatosci implementacji technologii ICT zmierzono w piecio-
stopniowej skali porzadkowej:

1 - technologia nie jest wdrozona i nie ma planéw jej wdrozenia;

2 - nie ma planéw wdrozenia technologii w organizacji, ale istnieja plany
jej implementacji w dfugim okresie 2-5 lat;

3 - technologia nie jest wdrozona, ale podjeto dzialania majace na celu jej
wdrozenie w ciggu 2 lat;

4 - technologia jest w trakcie wdrazania;

5 - technologia zostata wdrozona.

Wyniki oceny dojrzalosci implementacji poszczegélnych technologii ICT
przedstawione w tabeli 1 wykazaly silne zréznicowane przedsiebiorstw pod
wzgledem poziomu dojrzalosci implementacji kazdej z 10 technologii ICT
(wspodlczynnik zmiennos$ci > 45%).

Tabela 1. Poziom dojrzalosci implementacji poszczegolnych technologii ICT (mierzony w skali
od 1 do 5) w badanych przedsigbiorstwach, dla N = 340

. oo | soa | e | O | i

Technologia ICT sona ICT Srednia | Mediana gle stan— smienno-

(w %)* AEOWE | 4 (w %)
Cybersecurity 45,0 3,50 4,00 1,61 46,0
Cloud Computing 33,8 3,14 3,00 1,61 51,3
Business Intelligence 31,5 3,14 3,00 1,56 49,8
Big Data 29,4 3,01 3,00 1,56 51,8
Internet of Things 26,5 2,95 3,00 1,53 51,8
Robotic Process Automation 25,3 2,95 3,00 1,51 511
Data Mining 23,5 2,80 2,00 1,54 55,1
Artificial Intelligence 15,0 2,49 2,00 1,37 54,9
Blockchain 10,0 2,29 2,00 1,29 56,6
Augmented Reality 7,4 2,15 2,00 1,18 54,6

* Ranking technologii wedlug odsetka przedsigbiorstw z wdrozong technologig, tzn. dojrzato$¢
implementacji technologii na poziomie 5.

Zrédlo: obliczenia na podstawie badania wlasnego.
Jako ogo6lng miare stopnia dojrzalosci implementacji wszystkich analizowa-

nych ICT przyjeto usredniony poziom dojrzatosci implementacji wszystkich
dziesieciu technologii w kazdym z przedsigbiorstw.
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W tabeli 2 przedstawiono statystyki opisowe dla tej miary w zaleznosci
od wielkos$ci organizacji, liczby segmentéw rynku, zasiegu rynku i przyjetej
strategii organizacji.

Tabela 2. Ogolny poziom dojrzaloéci implementacji ICT (jako $redni poziom dla 10 ICT) wedtug
wielko$ci organizacji, liczby segmentéw rynku, zasiggu rynku i przyjetej strategii organizacji

Odchy- | Wspét-

Kategorie Liczeb- | ¢« . . Mini- Maksi- lenie czynnik

: )y Srednia | Mediana !

zmiennych nos¢ mum mum | standar- |zmienno-
dowe | $ci(w %)

Ogodtem 340 2,84 2,70 1,00 5,00 1,02 35,8

Wielko$¢ przedsiebiorstwa (V = 0,088)*
Srednie 181 2,92 2,70 1,00 5,00 1,05 35,9
Duze 159 2,75 2,50 1,00 4,60 0,98 35,5

Liczba segmentow rynkowych (V = 0,085)*

Jeden 120 2,82 2,60 1,00 5,00 1,08 38,2
Wiele 220 2,85 2,80 1,00 5,00 0,98 34,5

Zasieg rynku (V = 0,120)*

Krajowy 101 2,74 2,50 1,00 5,00 0,99 36,2
Lokalny 75 3,01 3,00 1,00 5,00 1,11 36,9
Regionalny 34 2,93 2,90 1,00 4,90 1,11 37,9
Europejski 62 3,02 3,05 1,00 4,70 1,01 33,4
Swiatowy 68 2,59 2,40 1,20 4,60 0,85 32,9
Strategia dwoistosci (ambidexterity) (V = 0,297)*
Tak 283 2,96 2,90 1,00 5,00 1,04 35,0
Nie 57 2,24 2,10 1,10 4,50 0,64 28,7

* Warto$¢ wspotczynnika V Cramera — miary wspdlzaleznosci miedzy dang zmienna jakosciowa
a ogolnym poziomem dojrzatosci implementacji ICT.

Zrédlo: obliczenia na podstawie badania wlasnego.

Na podstawie wartosci wspolczynnika V Cramera, mierzacego wspolza-
leznodci migdzy dang zmienng jako$ciowq a ogélnym poziomem dojrzalosci
implementacji ICT mozna stwierdzi¢, ze poziom dojrzalosci implementacji ICT
nie jest zwigzany z wielko$cig przedsigbiorstwa, liczba segmentéw rynkowych
oraz zasiegiem rynku (V < 0,15). Wystepuje natomiast wyrazny zwigzek tego
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poziomu z przyjeta strategia organizacji (V = 0,297). Pozytywnie wyrdznia si¢
tutaj strategia rownowazenia aktywnosci eksploatacyjnej i eksploracyjnej*.

B Podsumowanie

Przedstawione wyniki badania wyraznie ilustrujg zréznicowanie stopnia im-
plementacji poszczegélnych ICT, a takze integracje poszczegdlnych rozwigzan
technologicznych w badanej grupie organizacji ustugowych w Polsce. Warto
zauwazy¢, ze cho¢ prawie jedna trzecia przedsigbiorstw nie ukonczyta procesu
wdrazania zadnej z dziesigciu analizowanych technologii typu ICT, jedynie
w 2% organizacji nie istnialy plany wdrozenia przynajmniej jednej technologii.
Swiadczy to o wyraznie zakorzenionej $wiadomosci decydentéw badanych
jednostek, iz rozwdj przedsigbiorstwa poprzez wdrazanie rozwigzan ICT jest
istotnym czynnikiem przetrwania w cyfrowym ekosystemie gospodarczym.
Technologie te to rowniez swoiste zabezpieczenie konkurencyjnosci firmy
na przyszlos¢, gdyz w dobie digitalizacji, ulatwiaja one aktualizacj¢ modelu
biznesowego do biezacych trendéw rynkowych (np. zdalna obstuga klienta).
Co istotne, poziom dojrzatosci wdrazania ICT nie wykazywal zaleznosci od
wielko$ci przedsiebiorstwa, liczby segmentéw rynkowych czy zasiegu dziatania.
Natomiast kluczowym czynnikiem byta przyjeta strategia organizacyjna. Strategia
dwoistosci (ang. ambidexterity) — zdolnos¢ do rownowazenia aktywnosci eks-
ploatacyjnych i eksploracyjnych — wykazywata pozytywny zwigzek z poziomem
dojrzalosci wdrozenia technologii ICT. Uzyskane rezultaty umozliwiajg ponadto
sformulowanie wniosku, ze droga do skutecznego wdrazania technologii ICT
w przedsiebiorstwach wymaga przede wszystkim strategicznego podejscia.
Whnioski z badan to réwniez istotne wzbogacenie wiedzy dla praktyki gospo-
darczej. Zastosowany model dojrzalosci precyzuje doktadne spektrum technologii
ICT, ktdre sg obecnie najchetniej wdrazane w sektorze polskich podmiotéw
ustugowych. Samo w sobie stanowi to warto$¢ benchmarkingowa dla przedsie-
biorstw spoza dobranej do naszego badania proby. Ponadto, co najwazniejsze,
zrealizowane badanie bezposrednio wskazuje na istotny czynnik wspierajacy
transformacje cyfrows, jakim jest zaimplementowana strategia dwoistosci.
Mozna to uzasadni¢ wzajemnym wzmacnianiem si¢ procesu implementacji

13 Wspdlczynnik V Cramera przyjmuje wartosci z przedziatu [0, 1]. Mozna przyja¢ umowne
zakresy tego wspotczynnika dla okreslenia sily wspétzaleznosci: 0,3 < V < 0,5 umiar-
kowanej oraz V > 0,5 silne;j.
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technologii ICT oraz procesu realizacji strategii dwoisto$ci. Zatem to elastycz-
no$¢ dzialania, a nie cechy przedsigbiorstwa, jak wielko$¢ czy zasieg, moze by¢
decydujacym czynnikiem przy wdrazaniu rozwigzan ICT.

W badaniu ograniczono si¢ do organizacji ustugowych, aby uwypukli¢
spektrum wykorzystywanych technologii w tego rodzaju organizacjach. Na-
stepnym celem autoréw bedzie rozszerzenie badan o organizacje produkcyjne
i handlowe w Polsce.
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M Streszczenie

Artykut koncentruje si¢ na problematyce dojrzalosci implementacji techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) w polskich przedsiebiorstwach
ustugowych. Wspolczesne wyzwania zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego
determinujg ksztalt funkcjonowania wspoélczesnych organizacji. Wdrozenie
nowoczesnych technologii ICT umozliwia im elastyczne odpowiadanie na te
czynniki, zaréwno w zakresie realizacji aktywnosci zwiazanych z podstawowa
dzialalnoscia (core business), jak i aktywnosci o charakterze innowacyjnym
i badawczo-rozwojowym. W realizacji celu wykorzystano takie metody, jak:
przeglad literatury, sondazowe badanie opinii oraz analizy statystyczne. Mimo,
ze w prawie co trzecim przedsigbiorstwo nie ukonczono wdrazania zadnej
z 10 analizowanych technologii ICT, to tylko w 2% organizacji nie istnialy plany
wdrozZenia co najmniej jednej z nich. Poziom dojrzatosci wdrazania ICT nie
byt zwigzany z wielko$cia przedsiebiorstwa, liczbg segmentéw rynkowych czy
zasiegiem rynku. Wystepowal natomiast zwiazek z przyjeta strategia organiza-
cji: pozytywnie wyrozniala sie strategia dwoistosci (ang. ambidexterity), czyli
réwnowazenia aktywnosci eksploatacyjnej i eksploracyjne;.

B Stowa kluczowe:

technologie ICT, przedsiebiorstwa ustugowe, dojrzato$¢ implementacji ICT,
wdrazanie technologii

B Summary

The article focuses on the maturity of implementation of information and
communication technologies (ICT) in Polish service enterprises. Contem-
porary challenges of the turbulent market environment determine the shape
of functioning of modern organizations. The implementation of modern ICT
technologies enables organizations to respond flexibly to these factors, both in
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terms of activities related to exploitative operations, as well as innovative and
research and development activities. The main purpose of the article is to present
the results of the assessment of the maturity level of ICT implementation in
medium and large service enterprises in Poland. To achieve the goal, methods
such as literature review, opinion polls and statistical analyzes were used. Al-
though almost every third enterprise did not complete the implementation of
any of the 10 analyzed ICT technologies, only 2% of the organizations did not
have any plans to implement at least one technology. The level of maturity of
ICT implementation was not related to the size of the enterprise, the number
of market segments or the scope of the market. However, there was a relation-
ship with the adopted strategy of the organization: the strategy of duality (ang.
ambidexterity) stood out positively, i.e. balancing exploitation and exploration
activity.

B Keywords:

ICT technologies, service enterprises, ICT implementation maturity, technology
implementation
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Agnieszka Parlinska
Maria Parlifska

Nikodem Mtodziejewski

FINANSE NARODOWEGO
FUNDUSZU ZDROWIA
W CZASIE PANDEMII

Wstep

Finanse Narodowego Funduszu Zdrowia (NFZ) s zagadnieniem $cisle zwigza-
nym z dziedzing finanséw publicznych, ktére maja bezposredni wplyw na jakos¢
zycia obywateli danego kraju. Powinny by¢ zatem poddawane wyczerpujacym
i regularnym badaniom, umozliwiajagcym wybor rozwigzan optymalnych w za-
istnialych okoliczno$ciach oraz aktualnej koniunkturze.

Wybuch pandemii COVID-19 odcisnal pigtno na gospodarce i finansach wielu
panstw, w tym réwniez Polski. W obliczu kryzysu o charakterze epidemicznym
w pierwszej kolejnosci i w najwigkszej mierze adaptacji poddane zostaly pub-
liczne systemy ochrony zdrowia. Warte szczegdlnej uwagi jest wigc ustalenie
zmian, jakie zaszly w strukturze zZrédel finansowania i rodzajow kosztéw NFZ,
ktéry po raz pierwszy, odkad zostal powotany do zycia w 2003 roku, musial
zmierzyc sie z tego typu sytuacja.

Celem podjetych badan byta ocena zmian zaobserwowanych w sytuacji
finansowej NFZ w obliczu wybuchu pandemii COVID-19. Zakres czasowy
podjetych badan obejmowat lata 2018-2021 i poddany zostal nastepujacemu
podzialowi na:

« okres przed wybuchem pandemii - lata 2018-2019, w ktérych nie zaob-
serwowano sytuacji wyjatkowych, krytycznych, majacych znaczny wpltyw
na gospodarke finansowg NFZ;

« okres pandemii COVID-19 - lata 2020-2021.

Wykorzystujac metody statystyki matematycznej oraz wybrane wskazniki

z analizy wskaznikowej, autorzy odpowiedzieli na nastepujace pytania badawcze:

1. Jak ksztaltowaly sie wielko$¢ i poziom przychodéw oraz kosztow gene-
rowanych przez publiczny system ochrony zdrowia w Polsce w latach
2018-20217
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2. Jakie réznice w finansowaniu oraz kierunki wydatkowania srodkéw NFZ
mozna bylo zaobserwowac przed pandemiag COVID-19 (2018-2019)
i wjej trakcie (2020-2021)?
3. Jak ksztaltowaly sie planowane oraz rzeczywiste przychody, koszty i wyniki
finansowe NFZ w latach 2018-2021?
4. Jakie byly gléwne cele rozwojowe Funduszu, sformulowane w strategii
NFZ na lata 2019-2023?
Artykul powstal na podstawie informacji zaczerpnietych z polskiej i zagra-
nicznej literatury przedmiotu, obowigzujacych aktéw prawnych oraz danych
wtornych ze sprawozdan finansowych NFZ.

Regulacje prawne i zasady funkcjonowania NFZ

Narodowy Fundusz Zdrowia powolany zostat do Zycia na mocy ustawy
z 2003 roku o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym w Narodowym Fun-
duszu Zdrowia, przejal tym samym prawa i obowiazki kas chorych, funkcjo-
nujacych od 1999 roku. Obecnie NFZ dziata na podstawie ustawy z 2004 roku
o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze $rodkéw publicznych
oraz statutu, zawartego w zalaczniku do rozporzadzenia Ministra Zdrowia
z 2014 roku w sprawie nadania statutu Narodowemu Funduszowi Zdrowia, ktory
okresla w szczegolnosci jego strukture organizacyjng (zaréwno centrali, jak
i oddzialéw wojewodzkich).

NFZ jest panstwowa jednostka organizacyjng, posiadajaca osobowos¢
prawna. Jest on instytucjg samodzielng i niezalezng od Skarbu Panstwa. Ze
wzgledu na przyznane kompetencje do powotywania i odwotywania jego orga-
ndéw, sytuacja prawna Funduszu jest jednak uwarunkowana dziataniami wladz
publicznych. Nie korzysta on réwniez z nadanej mu osobowosci prawnej i nie
prowadzi dzialalnosci gospodarczej'.

Z art. 9 ustawy z 2009 roku o finansach publicznych wynika, ze NFZ
stanowi jednostke sektora finanséw publicznych. W zwigzku z tym regu-
lacje prawne z zakresu finanséw publicznych dotycza réwniez dziatalnosci

I P.Bromber, Rola i funkcjonowanie NFZ w systemie ochrony zdrowia, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2014, t. 82,
nr 65, s. 542-543; P. Lenio, Publicznoprawne Zrédta finansowania ochrony zdrowia,
Wolters Kluwer, Warszawa 2018, s. 143-146.
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Funduszu. Organami kierujacymi dziatalno$ciag NFZ s3: Rada’® i Prezes’ NFZ
oraz rady i dyrektorzy oddzialéw wojewddzkich NFZ. Organy centralne (Rada
i Prezes) zajmuja si¢ obstuga techniczno-organizacyjng centrali Funduszu.
Obstuga oddzialéw wojewddzkich Funduszu lezy natomiast w gestii rad oraz
dyrektorow oddziatéw wojewddzkich. Sprawy niezastrzezone przez ustawe
i statut Funduszu jako nalezace do zakresu zadan danego organu rozstrzyga
Prezes NFZ*.

Struktura organizacyjna Funduszu ma charakter zdecentralizowany. Zgodnie
z ustawy i statutem sklada sie na niego 16 oddziatéw wojewodzkich, nieposia-
dajacych osobowosci ani zdolnos$ci prawnej. W kazdym z nich funkcjonuje
rada oddzialu wojewddzkiego, liczaca 9 czlonkéw, powotanych na czteroletnia
kadencj¢ na zasadach analogicznych do powotywania Rady NFZ. Wsréd ich
kompetencji wymieni¢ mozna m.in. kontrole biezacej dziatalnodci oddzia-
tu, uchwalanie planéw pracy, wydawanie opinii w kwestii projektéw planu
finansowego oddzialu oraz monitorowanie prawidlowosci procesu zawierania
i realizacji uméw. Oddzialem wojewddzkim Funduszu kieruje dyrektor, ktory
odpowiedzialny jest rowniez za reprezentowanie go na zewnatrz w zakresie
swoich uprawnien. Do najwazniejszych zadan dyrektora naleza m.in. bezpieczne
i efektywne gospodarowanie srodkami finansowymi oddziatu, przygotowywa-
nie projektow oraz realizacja planéw finansowych i pracy oddziatu, zawieranie
i rozliczanie uméw z zakresu udzielania swiadczen opieki zdrowotnej czy tez
kontrola aptek i swiadczeniodawcow”.

Z zalozenia istotg funkcjonowania i gtéwnym zadaniem NFZ jest zarzadza-
nie srodkami pienieznymi zgromadzonymi z tytulu skladek na ubezpieczenie
zdrowotne oraz organizowanie i finansowanie udzielania $wiadczen opieki

2 Rada Funduszu sktada si¢ z 10 0s6b powotanych przez Prezesa Rady Ministréw, petnia-
cych piecioletnia kadencje. Jej podstawowe kompetencje podzieli¢ mozna na: stanowiace,
opiniujgce i kontrolne.

3 Prezes, ktory kieruje dzialalno$cig Funduszu oraz reprezentuje go na zewnatrz, powo-
tywany jest przez ministra wlasciwego do spraw zdrowia w drodze otwartego i konku-
rencyjnego naboru, po konsultacji z Rada. Do jego podstawowych kompetencji zalicza
sie m.in. prowadzenie gospodarki finansowej Funduszu, przygotowywanie i prezentacje
corocznych prognoz kosztéw i przychoddw, sporzadzanie rocznego planu finansowego
i sprawozdan z dzialalno$ci Funduszu oraz powolywanie i odwolywanie dyrektoréw
oddziatéw wojewddzkich, a takze nadzér nad nimi.

¢+ P. Bromber, Rola i funkcjonowanie NFZ..., op. cit., s. 543; P. Lenio, Publicznoprawne
Zrédta..., op. cit., s. 146-147.

5 P. Lenio, Publicznoprawne Zrédta..., op. cit., s. 148-149.
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zdrowotnej®. W art. 97 ustawy z 27 sierpnia 2004 roku o $wiadczeniach opie-
ki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych sprecyzowany zostal
katalog zadan nalozonych na Fundusz. Ustawodawca wymienia wsrdd nich m.in.
finansowanie opieki zdrowotnej oraz §wiadczen gwarantowanych udzielanych
osobom uprawnionym na mocy ustawy; finansowanie medycznych czynnosci
ratunkowych; prowadzenie rozliczen w zakresie wskazanym w ustawie z 12 maja
2011 roku o refundacji cen lekow, srodkdw spozywczych specjalnego przezna-
czenia Zywieniowego oraz wyrobéw medycznych; prowadzenie konkursow ofert
i prognoz oraz zawieranie i monitorowanie realizacji umoéw o udzielanie $wiad-
czen opieki zdrowotnej; okreslanie dostepnosci i jakosci, a takze analizowanie
kosztow $wiadczen opieki zdrowotnej; opracowywanie, wdrazanie, realizacja,
finansowanie, monitorowanie, nadzdr i kontrola programéw zdrowotnych;
wykonywanie zadan zleconych oraz finansowanych przez Ministra Zdrowia,
ze szczegdlnym naciskiem na realizacje programdw polityki zdrowotnej; mo-
nitorowanie ordynacji lekarskich; promocja zdrowia i profilaktyka choréb oraz
prowadzenie dziatalnosci informacyjnej z zakresu ochrony zdrowia; prowadzenie
Centralnego Wykazu Ubezpieczonych.

NFZ pelni zatem funkecje platnika w systemie ochrony zdrowia. Zobowigzany
jest do zapewnienia $wiadczeniobiorcom dostepu do $wiadczen zaréwno opie-
ki, jak i profilaktyki zdrowotnej oraz pokrycia jej kosztow ze zgromadzonych
w tym celu $rodkéw publicznych’.

Podstawa gospodarki finansowej NFZ jest zréownowazony w zakresie kosztow
i przychodéw roczny plan finansowy, sporzadzany przez Prezesa Funduszu na
podstawie projektow przygotowanych przez dyrektoréw oddzialéw wojewddz-
kich. Plan finansowy zatwierdzany jest przez Ministra Zdrowia w porozumieniu
z Ministrem Finanséw do dnia 14 sierpnia roku poprzedzajacego rok, ktorego
plan dotyczy, przy zachowaniu zasady koniecznosci rzetelnego i prawidtowego
gospodarowania $rodkami publicznymi. Procedury postepowania w przypadku
niezatwierdzenia planu oraz wprowadzania korekt uregulowane sg w ustawie.

Na przychody NFZ sktadajg si¢ m.in. nalezne skadki na ubezpieczenie
zdrowotne (biezace i z lat ubiegtych), $rodki przekazane z tytulu realizacji za-
dan zleconych, dotacje z budzetu panstwa (w tym réwniez celowe), przychody
z lokat oraz $rodki pieniezne pochodzace z kredytéw i pozyczek®. Wydatkami
ponoszonymi przez NFZ sa natomiast m.in. koszty $wiadczen opieki zdrowotnej

6  Ustawa z 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze $rod-
kéw publicznych, Dz.U. 2 2004 r. nr 210 poz. 2135 z p6zn. zm. (dalej: ustawa z 2004 r.).

7 Lenio, P, Publicznoprawne zrédta..., op. cit., s. 151.

8 Art. 116 ustawy z 2004 .
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dla oséb uprawnionych (w tym ubezpieczonych), koszty refundacji cen lekéw,
przedmiotow ortopedycznych, wyrobéw medycznych i srodkéw pomocniczych,
koszty zwiazane z dzialalno$cig Funduszu, koszty zadan zleconych, koszty po-
boru i ewidencji skladek, koszty wyptaty odszkodowan oraz $rodki finansowe
przeznaczone na splate kredytow i pozyczek®.

Swiadczenie gwarantowane jest to $wiadczenie opieki zdrowotnej finanso-
wane, w pelni badz w cz¢éci, ze srodkéw publicznych w zakresie i na zasadach
okreslonych w art. 5 ustawy z 2004 r. Wybrane metody klasyfikacji $wiadczen
zostaly przedstawione w tabeli 1. O koszyku §wiadczen gwarantowanych
stanowig wszystkie regulacje prawne determinujace, jakie swiadczenia opieki
zdrowotnej nalezg si¢ pacjentom w ramach ubezpieczenia. Istotg tworzenia
koszykéw $wiadczen gwarantowanych jest dazenie do uregulowania zasad
alokacji $wiadczen oraz zapewnienie sprawnego funkcjonowania systeméow
ochrony zdrowia, dysponujacych ograniczonymi zasobami. Sporng kwestig
pozostaje jednak dobdr kryteriéw, na podstawie ktdrych $wiadczenia powinny
zosta¢ wlgczone do katalogu swiadczen gwarantowanych'’.

Poprawnie skonstruowany koszyk $§wiadczen gwarantowanych jest zatem
narzedziem stuzacym do regulacji systemu ochrony zdrowia, dzieki ktéremu
mozliwe sg: realizacja priorytetéw zdrowotnych, optymalizacja kosztow opieki
zdrowotnej przy zapewnieniu szerokiego dostepu do $wiadczen oraz wykluczenie
finansowania $wiadczen nieefektywnych klinicznie i kosztowo.

Tabela 1. Metody klasyfikacji $wiadczen opieki zdrowotne;j

Najczesciej wymieniane $wiadczenia, kidre powinny sig znalez¢

Kategorie swiadczenia opieki zdrowotnej wg Wrony w koszyks, wo Simiske, Lucus 1 Krewskiego

1) $wiadezenia zdrowotne, czyli dziatania stuzqce profilaktyce, ratowaniu, | 1) swiadczenia o charakterze priorytetowym dla zdrowia publicznego

zachowaniu, przywracaniu oraz poprawie zdrowia 2) swiadczenia efektywne Klinicznie

2) $wiadezenia zdrowotne rzeczowe, rozumiane joko zwigzane | 3) syiadczenia modliie najbardzie optacalne

7 procesem leczenia lekarstwa, wyroby medyczne i $rodki pomocnicze L N ) )
o S ) 4) $wiadczenia mozliwe do sfinansowania za pomocq dostgpnych
3) swiadczenia towarzyszqee, takie jok wyzywienie i zakwaterowanie w z0- | ¢odkaw

ktadach opieki zdrowotnej catodobowej oraz ustugi transportu sanitamego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu (B. Wrona, Dziatalnos¢ regulacyjna
patistwa w sferze finansowania ochrony, ,,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomiczne-
go” 2011, z. 11, s. 388; E. Siminska, K. Lucius, A. Krajewski, Koszyk swiadczer gwarantowanych —
przeglgd zagadnienia, w: Zdrowie, psychologia, spoleczeristwo — przeglgd wybranych zagadnien,
red. D. Zomierczuk-Kieliszek, M. Janiszewska, Wydawnictwo Naukowe Tygiel, Lublin 2016, s. 91).

o Art. 117 ustawy z 2004 r.

10 E. Siminska, K. Lucius, A. Krajewski, Koszyk swiadczeni gwarantowanych - przeglgd
zagadnienia, w: Zdrowie, psychologia, spoleczeistwo - przeglgd wybranych zagadnien,
red. D. Zotnierczuk-Kieliszek, M. Janiszewska, Tygiel, Lublin 2016, s. 87-88.
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W Polsce szczegdlowy wykaz §wiadczen gwarantowanych w poszczegdlnych
zakresach wraz z warunkami ich realizacji okreslany jest w drodze rozporzadzenia
Ministra Zdrowia na podstawie rekomendacji prezesa Agencji Oceny Techno-
logii Medycznych (AOTM). Rozwiazanie to wprowadzone zostalo w 2009 roku
przez nowelizacje ustawy o §wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze
$rodkéw publicznych oraz ustawy o cenach, zwanej potocznie ustawg koszy-
kowa. Mimo iz ustalenie teoretycznej zawartosci koszyka spoczywa w rekach
Ministerstwa Zdrowia, zasadniczy wplyw na jego ostateczny ksztalt ma platnik
systemu ochrony zdrowia. W celu zapewnienia dostepu do gwarantowanych
swiadczen bez przekroczen budzetowych Prezes NFZ ,,urealnia” koszyk, tym
samym wplywa na jego realizacje.

W ramach koszyka gwarantowanych $wiadczen NFZ finansuje opieke
zdrowotng z zakresu'': podstawowej opieki zdrowotnej, lecznictwa szpitalnego,
ratownictwa medycznego, ambulatoryjnej opieki specjalistycznej, $wiadczen
wysokospecjalistycznych (m.in. chemioterapii), opieki psychiatrycznej, a takze
leczenia uzaleznien, opieki stomatologicznej, rehabilitacji leczniczej, zaopatrzenia
w przedmioty ortopedyczne oraz srodki pomocnicze, swiadczen opiekunczych
i pielegnacyjnych w ramach opieki dlugoterminowej, opieki hospicyjnej i palia-
tywnej, lecznictwa uzdrowiskowego, programéw profilaktycznych i zdrowotnych
oraz lekow.

Mimo, iz niemozliwe jest uwzglednienie w wykazie $wiadczen gwaranto-
wanych kazdego prawdopodobnego schorzenia oraz jego przebiegu, ustawa
koszykowa nie przewiduje mozliwosci uzyskania dostepu do bezptatnej opie-
ki medycznej w zakresie nieuregulowanym aktem prawnym, na podstawie
indywidualnej opinii $wiadczeniodawcy. Rozwigzanie to uznawane jest za
nieracjonalne oraz stanowi gléwng przyczyne krytyki idei koszykéw gwaran-
towanych $wiadczen'.

Cyfryzacja NFZ

W dobie cyfryzacji szerokie zastosowanie technologii informatycznych i komu-
nikacyjnych doprowadzilo do uksztaltowania w ochronie zdrowia dziedziny

1 M. Balicki, Organizacja i funkcjonowanie systemu opieki zdrowotnej w Polsce. Narodo-
wy Fundusz Zdrowia, w: Zdrowie publiczne. Wybrane zagadnienia, t. 1, red. J. Opolski,
Centrum Medyczne Ksztatcenia Podyplomowego, Warszawa 2011, s. 108-109.

12 Tbidem, s. 112.
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okredlanej terminem ,e-zdrowie”". Jest to przelomowe rozwigzanie w zarza-
dzaniu stuzbg zdrowia, dazace do tego, by swiadczeniobiorca, przy uzyciu
odpowiednich urzadzen elektronicznych, mial mozliwos¢ konsultacji swoich
objawdw z lekarzem oraz otrzymywania i przesylania dokumentacji medycznej,
archiwizowanej w przeznaczonej do tego bazie danych™.

Do najistotniejszych aspektdw strategii cyfryzacji ochrony zdrowia naleza
m.in. powszechny dostep dla 0s6b upowaznionych, dostep do danych pacjenta
oraz przejscie z modelu opieki epizodycznej do ciaglej wspdtpracy pomiedzy
personelem medycznym a pacjentem, bedacym aktywnym uczestnikiem syste-
mu, a nie - jedynie biernym $wiadczeniobiorca".

Ostatnia dekada byla dla polskiej stuzby zdrowia czasem dynamicznych zmian
i istotnych transformacji, zwigzanych z przygotowaniem systemu zdrowotnego
do wprowadzenia rozwigzan proponowanych przez model e-zdrowia. Najwiek-
szg przeszkoda na dlugiej drodze prowadzacej do wlasciwej cyfryzacji systemu
zdrowia okazaly sie komplikacje oraz wieloletnie opdznienie zwigzane z budowa
centralnego systemu zarzadzania obiegiem danych medycznych. Przelomowym
momentem dla rozwoju e-zdrowia w Polsce byl rok 2019, w ktérym udalo sie
wdrozy¢ pierwsze cyfrowe ustugi medyczne'.

Kluczowym elementem polskiego systemu informatycznego, umozliwia-
jacym wdrozenie do niego rozwigzan cyfrowych, takich jak gromadzenie,
analiza i udostepnianie informacji o zdarzeniach medycznych w zakresie re-
gulowanym ustawg o systemie informacji w ochronie zdrowia z 2011 roku, jest
platforma elektroniczna, utworzona w ramach projektu realizowanego przez
Centrum e-Zdrowie (CeZ). Prace nad projektem P1 (okreslanym réwniez jako

13 Pod pojeciem e-zdrowia kryje sie szereg zaawansowanych ustug o charakterze zdro-
wotnym, opartych na komunikacji elektronicznej. Wymieni¢ wéréd nich mozna m.in.
telemedycyne, zdalng opieke medyczng, zarzadzanie informacjami o zdrowiu czy in-
formatyke medyczng. W ostatnich latach znaczng role w rozwoju koncepcji e-zdrowia
odgrywaja réwniez ustugi realizowane za pomoca urzadzen mobilnych (smartfondw,
urzadzen bezprzewodowych i przeno$nych), okreslane mianem ,,mZdrowie” (M. Szajczyk,
Cyfryzacja w sektorze ochrony zdrowia w Polsce, w: Innowacje i cyfryzacja gospodarki,
red. M. Cisek, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach, Siedlce 2019, s. 49; S.P. Bhavnani, J. Narula, P.P. Sengupta, Mobile techno-
logy and the digitization of healthcare, ,,European Heart Journal” 2016, vol. 37, iss. 18,
5. 1428-1438).

14 K. Drela, Pacjenci a e-zdrowie, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia
Informatica” 2010, nr 25, s. 115.

15 M. Szajezyk, Cyfryzacja w sektorze ochrony..., op. cit., s. 45.

16 Jbidem, s. 52.
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system P1 badz system e-Zdrowie) trwaly 15 lat, w tym faza 1., obejmujaca
zaprojektowanie oraz wytworzenie produktéw, w latach 2007-2015, a faza 2.,
polegajaca na integracji produktéw wytworzonych w obu fazach oraz ich wdro-
zeniu, w latach 2016-2022. W ramach fazy 2. projektu uruchomione zostaty
ustugi takie, jak: e-recepty, e-skierowania, elektroniczne zwolnienia lekarskie,
system e-rejestracji, teleporady, Internetowe Konto Pacjenta (IKP), a takze
Aplikacja Ustugodawcéw i Aptek (AUiA)Y.

Zgodnie z obecnie obowigzujacym stanem prawnym, wszyscy — zar6wno
publiczni, jak i prywatni - $wiadczeniodawcy systemu ochrony zdrowia zob-
ligowani sa do prowadzenia elektronicznej dokumentacji medycznej (EDM),
okreslonej w rozporzadzeniu Ministra Zdrowia z 2018 roku w sprawie rodzajéw
elektronicznej dokumentacji medycznej. Ponadto zgodnie z nowelizacjami
ustawy z 2011 roku o systemie informacji w ochronie zdrowia, od stycznia
2020 roku recepty wystawiane sg jedynie w postaci elektronicznej, natomiast
od lipca 2021 roku $wiadczeniodawcy zobowigzani sg zapewni¢ mozliwo$¢
przeprowadzenia wymiany danych ujetych w EDM za posrednictwem Sy-
stemu Informacji Medycznej (SIM). Wymog dotyczacy elektronicznej formy
zwolnien lekarskich wprowadzony zostal réwnolegle, na podstawie ustawy
z 2019 roku o zmianie niektérych ustaw w zwigzku z wdrazaniem rozwig-
zan w obszarze e-zdrowia. SIM, w ktéorym przechowywane sg e-recepty
i e-skierowania, stanowi cze$¢ systemu P1, stuzaca przetwarzaniu informacji
dotyczacych udzielanych i planowanych $wiadczen opieki zdrowotnej, ofe-
rowanych przez systemy teleinformatyczne $§wiadczeniodawcéw. Od lipca
2021 roku w SIM przechowywane s3 réwniez indeksy EDM, przekazywane
przez $wiadczeniodawcow w zwigzku z prawnym obowiazkiem raportowania
zdarzen medycznych do systemu'®.

Zgodnie z art. 3 ust. 1 ustawy z 2011 roku o dziatalnosci leczniczej, zezwo-
lenie $wiadczenia ustug w formie e-konsultacji wydane zostalo placéwkom
podstawowej opieki zdrowotnej (POZ) w 2011 roku jako obowigzek. Jednak
jako jedno ze $§wiadczen gwarantowanych w ramach ubezpieczenia w NFZ
e-konsultacje funkcjonujg od 2020 roku. W zwigzku z wybuchem pandemii

17 System e-zdrowie (P1), https://www.cez.gov.pl/pl/nasze-produkty/e-zdrowie-p1 [dostep:
05.01.2023].

18 Obowigzek prawny wytwarzania i przechowywania EDM, https://ezdrowie.gov.pl/portal/
artykul/obowiazek-prawny-wytwarzania-i-przechowywania-edm, dostep: 05.01.2023;
Podstawowe informacje o systemie P1, https://pomoc kif.info.pl/podstawowe-informacje-
-o-systemie-pl [dostep: 05.01.2023].
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opracowane zostaly standardy organizacji teleporad w POZ, ktére Ministerstwo
Zdrowia opublikowalo w sierpniu 2020 roku®.

Wraz z pojawieniem si¢ pandemii doszlo do czasowego ograniczenia, a nastep-
nie prawie calkowitego zawieszenia dziatalno$ci w zakresie ustug rehabilitacyjnych,
finansowanych zaréwno ze srodkéw publicznych, jak i prywatnych. W zwigzku
z tym wprowadzona zostala telerehabilitacja, obejmujaca konsultacje z fizjotera-
peutg oraz ¢wiczenia czynne z wykorzystaniem systemow teleinformatycznych
W ramach telemonitoringu w listopadzie 2020 roku wdrozony zostal program
Domowej Opieki Medycznej (DOM), polegajacy na udostepnieniu §wiadczenio-
biorcom narzedzi umozliwiajacych monitorowanie stanu ich zdrowia w czasie
izolacji domowej, spowodowanej zakazeniem wirusem SARS-CoV-2, w sposéb
biezacy i zdalny. Rozwigzanie to znaczaco wplyneto na odcigzenie szpitali®.

Pomimo wprowadzonych w okresie pandemii rozwigzan i regulacji praw-
nych, majacych na celu rozpowszechnienie cyfrowych metod $wiadczenia ustug
zdrowotnych, polska telemedycyna znacznie szybciej rozwija si¢ w sektorze
prywatnym, ktérego wydatki, zwigzane m.in. z inwestycjami w nowe techno-
logie, rosng w dwukrotnie szybszym tempie niz wydatki sektora publicznego.
Oproécz ograniczonych §rodkéw finansowych, istotnymi problemami we wdra-
zaniu modelu e-zdrowie przez NFZ sg takze niski poziom edukacji zdrowotnej
obywateli oraz ich brak zaufania do ptatnika®'. Nowoczesne technologie, umoz-
liwiajace cyfryzacje ustug medycznych, odgrywaja kluczowa role w redukcji
kosztoéw oraz rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych polskiego systemu
ochrony zdrowia, ktéry po raz drugi w ciagu ponad 100-letniej historii oraz po
raz pierwszy od czasu powstania NFZ mierzy si¢ z konsekwencjami kryzysu
o charakterze epidemicznym.

19 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 12 sierpnia 2020 r. w sprawie standardu organi-
zacyjnego teleporady w ramach podstawowej opieki zdrowotnej, Dz.U. z 2020 r. poz.
1395 ze zm.

20 B. Chmielowiec, M. Raczek, J. Chmielewski, M. Puscion, M. Florek-Luszczki, Dostepnos¢
Swiadczeni zdrowotnych w Polsce w poczgtkowym okresie pandemii SARS-CoV-2 - per-
spektywa pacjenta, ,Medycyna Ogolna i Nauki o Zdrowiu” 2022, t. 28, nr 3, s. 208-216;
A. Rogalska, M. Syrkiewicz-Switata, Rola dzialar w zakresie e-zdrowia w obliczu pandemii
COVID-19, w: Zdrowie i style zycia. Ekonomiczne, spoleczne i zdrowotne skutki pandemii,
red. W. Nowak, K. Szalonka, E-Wydawnictwo. Prawnicza i Ekonomiczna Biblioteka
Cyfrowa. Wydzial Prawa, Administracji i Ekonomii Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroclaw 2021, s. 210.

2 E. Stawicka, A. Parlinska, Emerging Wireless Technologies Based on IoT in Healthcare
Systems in Poland, w: IoT Security Paradigms and Applications: Research and Practices,
eds. S.K. Sharma, B. Bharat, N.C. Debnath, CRC Press, Boca Raton 2021, s. 261-284.
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Gospodarka finansowa NFZ w obliczu pandemii

Aby dokona¢ oceny zmian w gospodarce finansowej NFZ, ktore nastapily
w wyniku zaistnienia na obszarze catego kraju sytuacji kryzysowej w postaci
wybuchu pandemii COVID-19, przeprowadzona zostala analiza finansowa ra-
chunku zyskéw i strat NFZ, obejmujgcego zaréwno okres przed odnotowaniem
pierwszego w Polsce przypadku zakazenia wirusem SARS-CoV-2, jak i po jego
wykryciu. W analizowanym okresie warto$¢ przychodéw NFZ miescita si¢
w przedziale od 85 do ponad 136 mld zI. Poszczegolne kategorie sktadajace si¢ na
te sumy oraz pozycje przychodéw Funduszu wraz z wartosciami, jakie osiagnely
w kazdym z badanych lat, zaprezentowane zostaly w tabeli 2.

Tabela 2. Poziom i struktura przychodéw NFZ w latach 2018-2021 (w mln zl i procentach)

2018 2019 2020 2021

Wyszczegélnienie
min zt % min zt % min zt % min zt %

Przychody netto ze

. 84 601,96 99,21 | 92239,08 | 99,07 | 101 634,51 99,24 | 135595,37 | 99,31
sprzedazy, w tym:

I. Przychody netto ze sprzedazy

produkiow, w tym: 84 602,73 99,21 92 239,81 99,08 | 101 634,26 9924 1 13559628 | 9931

1. Paychody 2 ty. sladek na 8075376 | 9470 | 8825545 | 9480 | 8974739 | 763 | 10300715 | 7544

PUZ, w tym:
a) IUS 77 434,48 90,80 84 797,26 91,08 86 236,32 84,20 99 404,33 72,81
b) KRUS 3319,28 3,89 345819 37 351,07 3,43 3 602,83 2,64

2. Pozostute pzychody 2 ty. 38896 | 451 | 398436 | 428 | meses | el | 3258902 | 2387

PUZ

Pozostale przychody 59345 | 070 | 74894| 080 | 71337 | o070| 88290 | 065
operacyjne, w tym:

I. Dotacje 44 87 0,05 573 0,01 15,89 0,02 245,58 0,18
. Ine przychody operacine, aras | 05| 03| 07 380|043 5628 | 04
w tym:

1. Przychody ze skfadek z tyt.

ubezpieczenia zdrowotnego z lat 124,01 0,15 141,61 05 97,45 0,10 a0 0,03
ubiegtych

2. Przychody z tyt. kwot zwroty

czesai uzyskanej refundacii z tyt. 314,49 0,37 512,33 0,55 519,68 0,51 462,22 0,34
instrumentéw dzielenia ryzyka

Przychody finansowe 81,95 0,10 112,47 0,12 69,35 0,07 54,78 | 0,04
Suma 85 277,36 | 100,00 | 93 100,48 | 100,00 | 102 417,23 | 100,00 | 136 533,05 | 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie tacznych sprawozdan finansowych NFZ za lata
2018-2021.
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We wszystkich analizowanych latach ponad 99% wartosci przychodéw NFZ
stanowily przychody netto ze sprzedazy (produktéw). Kategoria przychodow
netto ze sprzedazy zdominowana zostala przez wynoszace od 84 do 135 mld
zl przychody netto ze sprzedazy produktéw, na ktore zlozyly sie w gtéwnej
mierze przychody z tytulu skladek na powszechne ubezpieczenie zdrowotne
(PUZ). Sposrod pozostalych przychodéw operacyjnych gléwna role odegraty
dotacje na realizacje programéw polityki zdrowotnej, ktorych poziom wyniost
miedzy 6 a 245 mln z. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na znaczny spadek udziatu
przychodoéw z tytulu skladek na PUZ w tacznych wptywach Funduszu: w okresie
poprzedzajacym wybuch pandemii COVID-19 (2018-2019) przychody z tytutu
sktadek na PUZ stanowily ponad 94%, a w trakcie jej trwania (2020-2021) -
jedynie 87%, a nastepnie — 75%. To spowodowalo konieczno$¢ interwencji ze
strony wladz panstwa, z ktérego budzetu udzielone zostaly znaczne dotacje na
rzecz NFZ w celu zapewnienia mu mozliwo$ci wykonywania jego statutowych
zadan w kryzysowej sytuacji zagrozenia epidemicznego, skutkujacej zasadniczym
obcigzeniem finansowym publicznego systemu ochrony zdrowia. W zwigzku
z tym udzial pozostatych przychodéw z tytulu PUZ w tacznych przychodach
NFZ wzrést z 4% w latach 2018-2019 do 11% w roku 2020 oraz rekordowego
poziomu niemalze 24% w roku 2021. Pozostale przychody operacyjne oraz
przychody finansowe odegraty niewielka, wzglednie stalg role w strukturze przy-
chodéw NFZ.

W latach 2018-2021 przewazajaca cz¢s¢ pozostatych przychodéw z tytutu
PUZ pochodzila z dotacji z budzetu panstwa oraz ze srodkéw z Funduszu
Przeciwdziatania COVID-19. Fundusz ten utworzony zostal w Banku Gospo-
darstwa Krajowego na mocy ustawy z 31 marca 2020 roku o zmianie ustawy
z 2 marca 2020 roku ,,0 przeciwdzialaniu COVID-19”, w celu finansowania
badz dofinansowania realizacji zadan NFZ zwigzanych z przeciwdziataniem
COVID-19 oraz zwrotu poniesionych wydatkéw?. Zgodnie z ta ustawa w latach
2020-2021 Fundusz Przeciwdzialania COVID-19 zasilany byl przez srodki
publiczne pochodzace z wptat z budzetu panstwa i budzetu srodkéw europej-
skich, wpflat jednostek sektora publicznego, wplat ze skarbowych papierow
warto$ciowych oraz srodkéw z zaciggnietych kredytéw badz wyemitowanych
obligacji.

22 Fundusz Przeciwdziatania COVID-19, https://www.bgk.pl/programy-i-fundusze/fun-
dusze/fundusz-przeciwdzialania-covid-19 [dostep: 05.01.2023].
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Wykres 1. Warto$¢ dotacji wykazanych przez NFZ w latach 2018-2021

35,00 25%

30,00
20%
mm Srodki z Funduszu Przeciwdziatania
COVID-19 (mld zt)

159, EE Dotacje na realizacj¢ programéw polityki
zdrowotnej NFZ (mld zt)

Dotacje na realizacj¢ zadan NFZ (mld zt)

25,00

20,00

= Udzial dotacji w tacznych przychodach
10% NFZ (%)
= Udzial dotacji i srodkéw z Funduszu
Przeciwdziatania COVID-19 w facznych
przychodach NFZ (%)

15,00

10,00
5%

5,00

5.88
3,58 3,71 276

2018 2019 2020 2021

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie tacznych sprawozdan finansowych NFZ za lata
2018-2021.

Na wykresie 1 zaprezentowane zostaly programy polityki zdrowotnej, na kto-
rych realizacje wlatach 2018-2021 NFZ otrzymal dofinansowanie w postaci dota-
cji z budzetu panstwa. W roku 2020 z Funduszu Przeciwdziatania COVID-19 do
NFZ wplyneta kwota niemalze 5,3 mld zt, stanowigca ponad 5,2% jego tacznych
przychodéw. W roku 2021 kwota ta wzrosta do ponad 23,9 mld zt, tym samym
stanowila 17,5% udziatu w strukturze przychodéw NFZ. Szczegélne znaczenie
wéréd wpltywéw pochodzacych z Funduszu Przeciwdzialania COVID-19 miaty
srodki na finansowanie $wiadczen opieki zdrowotnej (stanowigce 3,5% lacz-
nych przychodéw NFZ w roku 2020 i 7,3% w roku 2021), testéw diagnostycznych
w kierunku SARS-CoV-2 (1% w roku 2020 i 1,74% w roku 2021), szczepien
przeciwko wirusowi SARS-CoV-2 (1,9% w roku 2021) oraz dodatkowych
$wiadczen pieni¢znych dla personelu uczestniczacego w udzielaniu §wiadczen
zdrowotnych (0,7% w roku 2020 i 6% w roku 2021).

Laczna kwota dotacji z budzetu panstwa w kolejnych latach objetych ana-
liza wyniosta odpowiednio: 3,6 mld zt w roku 2018; 3,7 mld zf w roku 2019;
2,7 mld zt w roku 2020; 5,9 mld z w roku 2021. Dotacje wykazane w pozosta-
tych przychodach z tytutu PUZ, pomimo spadku ich warto$ci w roku 2020 oraz
znacznego wzrostu tej wartosci w roku 2021, stanowily wzglednie staly udziat
w strukturze przychodéw NFZ, wynoszacy od 2,7% do 4,3%.

Mozna stwierdzi¢, iz wybuch pandemii COVID-19 okazat si¢ czynnikiem de-
terminujgcym dla struktury przychodéw NFZ w latach 2018-2021. Spowodowat
on bowiem pojawienie si¢ w rachunku zyskéw i start Funduszu nowych pozycji
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przychodéw, a takze w sposdb znaczacy wplynal na ich konfiguracje oraz udziat
w ich sumie. Najbardziej interesujacym zjawiskiem okazaly sie zmiany zaobserwo-
wane w zakresie dotacji oraz srodkow z Funduszu Przeciwdziatania COVID-19%.

W analizowanym okresie warto$¢ kosztéw NFZ ksztaltowata si¢ w przedziale
od niemalze 85 do ponad 126 mld zI. Skladajace sie na te sumy poszczegolne
kategorie oraz pozycje kosztéw Funduszu wraz z warto$ciami, jakie osiggnely
w kazdym z badanych lat, zaprezentowane zostaly w tabeli 3. Najwicksze war-
tosci, opiewajace na kwoty od 84,7 do 125,5 mld zl, wykazane zostaly w ka-
tegorii kosztéw dzialalno$ci operacyjnej. W latach 2019-2021 NFZ ponidst
znaczne koszty ustug obcych, opiewajace na kwoty od 84 do 93 mld zt w latach
2018-2019 oraz od 101 do 117 mld zt w latach 2020-2021. Innymi istotnymi
pozycjami kosztéw okazaly si¢ wynagrodzenia w wysokosci od 355 do 479 mln zi
oraz wykazane w pozostalych kosztach rodzajowych koszty zadan zwigzanych
z przeciwdzialaniem COVID-19, ktére w latach 2020-2021 uksztaltowaly sie
na poziomie odpowiednio: 2 mld zt i 7,7 mld zL

Podczas analizy dynamiki kosztéw poniesionych przez NFZ w latach 2018-
2021 mozna zauwazy¢, iz w badanym okresie znaczna wiekszo$¢ ich pozycji (z wy-
jatkiem podatkéw i oplat oraz kosztéw finansowych) charakteryzowata si¢ trendem
wzrostowym. Istotne dla analizy przyrosty zaobserwowano m.in. w pozycji ustug
obcych oraz wynagrodzen, ktdre w latach 2019-2021 roslty odpowiednio w tempie:
10-15% oraz 6-13%. W najwigkszym stopniu wzrosty natomiast pozostate koszty
rodzajowe, ktore na koniec badanego okresu wykazaly wartos¢ ponad tysigckrotnie
wyzszg niz na jego poczatku. Odchylenie to bylo spowodowane koniecznoscia
pokrycia przez NFZ znacznych i niespodziewanych kosztoéw zwigzanych z zada-
niami przeciwdziatania COVID-19 oraz kosztami informatyzacji $wiadczenio-
dawcow, umozliwiajacej Swiadczenie zdalnych ustug medycznych podczas stanu
zagrozenia epidemicznego w latach 2020-2021. Na wahania wartosci pozostatych
kosztow operacyjnych wpltyw mialy gléwnie inne koszty operacyjne, takie jak
utworzone rezerwy, charakteryzujace si¢ trendem spadkowym, oraz koszty lat
ubieglych i pozostate koszty, cechujace si¢ znacznymi przyrostami. Za zmiany
kosztéw finansowych odpowiedzialne byly natomiast warto$ci rezerw na odsetki.

2 Mimo, ze w sprawozdaniach finansowych NFZ prezentowane sg pod inng nazwg, srodki
z Funduszu Przeciwdziatania COVID-19 funkcjonujg na zasadach dotacji, ktére przez
ustawe o finansach publicznych definiowane s3 jako $rodki z budzetu panstwa i jednostek
samorzadu terytorialnego oraz panstwowych funduszy celowych przeznaczone na finan-
sowanie badz dofinansowanie realizacji zadan publicznych - w tym przypadku zadan NFZ
(art. 126 ustawy z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. z 2009 r. nr 157 poz.
1240). Na tej podstawie stuszne zdaje si¢ zatem zgrupowanie owych pozycji przychodow.
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Tabela 3. Poziom i struktura kosztéw NFZ w latach 2018-2021 (w mln zt i procentach)
o 2018 2019 2020 2021
Wyszczegélnienie
min zt % min zt % min zt % min zt %
Koszty dziatalnos 84664,98 | 99,83 | 93564,24 | 99,46 | 10421117 | 99,43 | 125522,89 | 99,54
operacyjnej
[. Amortyzacja 59,81 0,07 59,76 0,06 6363 | 0,06 719 0,06
Il. Zuzycie materiatdw i energii 202 | 002 0 0,02 205|002 22,52 0,02
Il. Ustugi obce 8414720 | 9922 | 9297276 | 9883 | 10154392 | 9688 | 1715038 | 9290
IV. Podatki i optaty 278 | 0,00 272 0,00 271|000 243 0,00
V. Wynagrodzenia 35595 | 042 40324 | 043 15218 | 043 47891 0,38
VL. Ubezpieczenia spoteczne B | 0w 8207 | 009 798 | 009 10018 | 0,08
i inne $wiadczenia
Vi Pozostat koszty rodzajo- se2| oo 25| 002| 2086 | 19| 769652 610
we, w tym:
1. Program Pilotazowy POZ
PLUS, grant technologiczny, 191 0,00 442 1 0,00 381|000 433 0,00
grant koordynacyjny
2. Kostt finansowario infor- 000 | 000 B2 | oo Y 08| 00
matyzacji $wiodczeniodowcow
3. Koszty zodof w zwigzky 000 | 000 000 | 000| 200m2| 19| 7698 | 607
7 przeciwdziotaniem COVID-19
Pozostate koszty 0725 | 013 | 4938 | 052 517,02 049 | 563,86 | 045
operacyjne
. Adualizacia wartosd ckty- 38| 005 8037 | 009 8640 | 008 s577 | 047
wow niefinansowych
II. Inne koszty operacyjne 6339 | 007 | 044 42900 | 041 -5344 | 0,04
Koszty finansowe 38,07 | 0,04 1497 | 0,02 84,96 | 0,08 1862 0,0
Podatek dochodowy 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00
Suma 84 810,31 | 100,00 | 94073,05 | 100,00 | 104 813,15 | 100,00 | 126 105,37 | 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie tacznych sprawozdan finansowych NFZ za lata

2018-2021.

W celu okreslenia faktycznego kierunku wydatkowania §rodkéw publicznych
pozostajacych w gestii NFZ nalezy uwaznie przyjrze¢ si¢ pozycji kosztow dzia-
talnosci operacyjnej Funduszu, jaka sa koszty ustug obcych. W analizowanym
okresie NFZ obcigzony byl przede wszystkim kosztami $wiadczen zdrowotnych,

stanowigcymi okoto 90-95% wszystkich ponoszonych przez niego kosztow.
Zauwazy¢ mozna réwniez towarzyszacy im trend wzrostowy, nasilajacy si¢ pod
koniec badanego okresu. Wiréd kosztéw swiadczen zdrowotnych kluczowe
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znaczenie mialy koszty leczenia szpitalnego, opiewajace na kwoty 42,5-45,4 mld z
w latach 2018-2019 oraz 53,5-60,6 mld zt w latach 2020-2021. Drugg najbardziej
istotng pozycja kosztéw $wiadczen zdrowotnych w analizowanym okresie byly
koszty podstawowej opieki zdrowotnej, stanowigce 13,2% sumy kosztow NFZ
w latach 2018-2019 oraz 13,2-13,9% w latach 2020-2021.

Tabela 4. Wynik finansowy NFZ w latach 2018-2021 (w mln z1)

Rok Wyszczegdlnienie | Plan pierwotny* | Plan ostateczny** | Wykonanie
Przychody ogotem 83 174,77 84 140,85 85 277,36
2018 Koszty ogétem 83174,77 85 840,85 84 810,31
Wynik finansowy 0,00 -1700,00 467,06
Przychody ogotem 88 665,71 93 155,20 93 100,48
2019 Koszty ogétem 88 665,71 95 391,03 94 073,05
Wynik finansowy 0,00 -2235,83 -972,57
Przychody ogotem 97 152,75 105 298,30 102 417,23
2020 Koszty ogétem 97 152,75 109 109,24 104 813,15
Wynik finansowy 0,00 -3810,94 -239591
Przychody ogotem 104 918,38 135123,73 136 533,05
2021 Koszty ogétem 104 918,38 135123,73 126 105,37
Wynik finansowy 0,00 0,00 10 427,68

* Plan finansowy NFZ zatwierdzony przez Ministra Zdrowia w porozumieniu z Ministrem
Finansow do konca roku poprzedniego.

** Plan finansowy NFZ wg stanu na 31 grudnia danego roku.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie facznych sprawozdan finansowych oraz sprawozdan
z wykonania planu finansowego NFZ na lata 2018-2021.

W tabeli 4 zaprezentowane zostaly wyniki finansowe, ktore NFZ osiggnat
w poszczegdlnych analizowanych latach. W okresie 2018-2020 charakteryzowaly
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sie one widocznym trendem spadkowym, skutkujacym wykazaniem wartosci
uyjemnych w latach 2019-2020. W roku 2021 odnotowano znaczny przyrost wy-
niku - na rekordowym w ciaggu ostatnich 10 lat poziomie niemalze 10,5 mld zl.
W kazdym z analizowanych lat wynik finansowy Funduszu byl wyzszy niz
planowany w ostatecznym planie finansowym NFZ, uwzgledniajacym wszelkie
zmiany i poprawki wprowadzane do zatwierdzonego do konca roku poprzedniego
planu pierwotnego, w okresie sprawozdawczym. W latach 2019-2020 bylo to
w gtownej mierze skutkiem zrealizowania przez Fundusz kosztéw nizszych niz
prognozowane w ostatecznym planie finansowym. W roku 2018 i 2020, oprocz
nizszych niz planowane poniesionych kosztéw, odnotowano réwniez wyzsze niz
oczekiwane wygenerowane przychody.

W poréwnaniu z okresem przed wybuchem pandemii, w trakcie jej trwa-
nia zaobserwowane zostaly réwniez wigksze przyrosty wartodci przychodéw
i kosztéw pomiedzy kwotami zadeklarowanymi w planach finansowych pier-
wotnych i ostatecznych. Poprawki wprowadzone do planéw pierwotnych na
lata 2018-2019 poskutkowaly korekta przychodéw i kosztéw o 1-7 mld zl.
W latach 2020-2021 byly to natomiast wartosci rzedu 8-30 mld zI. Bylo to
skutkiem m.in. koniecznosci dostosowania si¢ Funduszu oraz wladz panstwa
do zmieniajgcej si¢ w sposob ciagly i nieprzewidywalny sytuacji kryzysowej,
zwigzanej zaréwno z wigkszymi wydatkami, jak i dofinansowaniami z budzetu.

Weryfikacja osiggnietych celéw gtéwnych strategii NFZ

W marcu 2019 roku Rada NFZ, niewiadoma zagrozenia epidemicznego oraz
wyzwan czekajacych publiczny system ochrony zdrowia w bliskiej przyszlosci,
przyjela strategie rozwoju Funduszu na lata 2019-2023, deklarujaca gotowos¢
na zmiany oraz uhonorowanie wartosci, takich jak: otwarto$¢ na pacjenta, efek-
tywnos$¢ spoleczna i finansowa, innowacyjnos¢, a takze satysfakcja pracownikow.
Jako cel nadrzedny strategii przyjety zostal wzrost zaufania spotecznego do NFZ.
Osiagniety mial on by¢ poprzez realizacje celow gléwnych i szczegétowych,
dotyczacych perspektywy interesariuszy, rozwoju proceséw wewnetrznych,
a takze perspektywy finansowej* (NFZ, 2019, s. 1).

W badaniach zweryfikowano stopien realizacji celow gléwnych strategii
NFZ (wybranych na podstawie kryterium dostepnosci danych strategii NFZ):

2 NFZ 2019, Narodowy Fundusz Zdrowia, Sprawozdania i Strategia Narodowego Funduszu
Zdrowia, Warszawa 2019, s. 1.
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o Poprawa jakosci i dostepnosci swiadczen opieki zdrowotnej

Jednym z miernikow jakosci i dostgpnosci §wiadczen jest Sredni czas ocze-
kiwania na wizyte (pozadana jest tendencja spadkowa).

Wrykres 2. Mierniki jakosci i dostepnosci $wiadczen opieki zdrowotnej (w mln zt)

1000

900 B Koszty realizacji zadan wynika-

800 jacych z przepiséw o koordynacji
700

600 B Koszty ustug $wiadczonych w
500 ramach konsultacji telemedycz-
400 nych

;gg Koszty profilaktycznych progra-

mow zdrowotnych finansowanych
100 ze $rodkow wiasnych Funduszu

2018 2019 2020 2021

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie tacznych sprawozdan finansowych NFZ za lata
2018-2021.

Wirod celow szczegdtowych poprawy jakosci i dostepnosci $wiadczen
wymienione zostaly m.in. zwigkszenie oferty opieki koordynowanej i kom-
pleksowej, w tym poprzez rozw¢j ustug telemedycznych, oraz zwigkszenie
zakresu dziatan profilaktycznych. Na wykresie 2 zaprezentowane zostaty
warto$ci kosztéw poniesionych przez NFZ na realizacje zadan wynikajacych
z przepiséw o koordynacji ustug $wiadczonych w ramach konsultacji teleme-
dycznych oraz profilaktycznych programéw zdrowotnych. Z przedstawionych
danych wynika, iz w analizowanym okresie (2018-2021) koszty te wykazaty
tendencje wzrostows, a wigc tendencje pozadang w zalozeniach strategii NFZ
na lata 2019-2023. Sytuacje t¢ nalezy zatem oceni¢ pozytywnie.

o Poprawa efektywnosci wydatkowania srodkow publicznych na §wiadcze-
nia opieki zdrowotnej

Zgodnie z zalozeniami strategii, cel poprawy efektywno$ci wydatkowania
srodkéw publicznych na $wiadczenia opieki zdrowotnej powinien by¢ zreali-
zowany poprzez restrukturyzacje kosztow NFZ w kierunku obnizenia udzialu



A. Parliriska, M. Parlifiska, N. Mfodziejewski, Finanse Narodowego Funduszu... 121

kosztow leczenia szpitalnego na rzecz zwigkszenia udzialu kosztéw swiadczen
ambulatoryjnych w Iacznych obcigzeniach Funduszu.

Wrykres 3. Mierniki efektywnosci wydatkowania srodkéw publicznych (w procentach)
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Linear (Udziat kosztow §wiadczen ambulatoryjnych w kosztach NFZ)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie tacznych sprawozdan finansowych NFZ za lata
2018-2021.

Z danych przedstawionych na wykresie 3 wynika, iz w analizowanym okresie
udzial kosztow leczenia szpitalnego wykazal trend spadkowy, a udziat kosztow
$wiadczen ambulatoryjnych w kosztach NFZ ogétem - trend wzrostowy. Za-
obserwowane zmiany podazaja w kierunku nakreslonym w strategii rozwoju
NFZ, a zatem nalezy oceni¢ je pozytywnie.

o Usprawnienie organizacji, zapewniajace skuteczna realizacje¢ zadan

Jednym z celéw szczegdtowych koncepcji usprawnienia organizacji, zapew-
niajacego skuteczng realizacje¢ zadan, jest osiagniecie przez NFZ statusu atrak-
cyjnego pracodawcy. Zweryfikowa¢ ten cel mozna m.in. na podstawie wartosci
wynagrodzen i $wiadczen motywacyjnych dla pracownikéw. Z danych zobra-
zowanych na wykresie 4 wynika, iZ pomimo znacznego wzrostu przychodéw
($rodki z Funduszu Przeciwdziatania COVID-19) na finansowanie dodatkowych
$wiadczen pienigznych dla personelu uczestniczacego w udzielaniu §wiadczen
zdrowotnych w czasie pandemii oraz srodkéw z tytulu premii motywacyjnej
dla lekarzy wykonujacych szczepienia przeciwko COVID-19, w analizowanym
okresie faktyczne koszty wynagrodzen dla pracownikéw wzrosty w stopniu
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niewielkim. Na obecnym etapie niemozliwa jest ostateczna ocena poziomu
realizacji omawianego celu szczegétowego. Konieczna bedzie dalsza obserwacja
miernikow atrakcyjnosci zatrudnienia oraz kierunku wydatkowania $rodkéw
z Funduszu Przeciwdzialania COVID-19.

Wrykres 4. Mierniki atrakcyjnosci zatrudnienia w NFZ (w mln z1)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie tacznych sprawozdan finansowych NFZ za lata
2018-2021.

W ramach koncepcji usprawnienia organizacji sformutowano réwniez cele
szczegbdtowe, zwigzane z rozwojem infrastruktury i systeméw IT oraz kompe-
tencji we wdrazaniu innowacji w ochronie zdrowia.

Wykres 5. Mierniki rozwoju infrastruktury IT i wdrazania innowacji (w mln z1)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie tacznych sprawozdan finansowych NFZ za lata
2018-2021.
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Jednym z dopuszczalnych sposobdw weryfikacji poziomu ich realizacji jest
m.in. ewaluacja przyrostow wartosci sSrodkéw przeznaczonych na finansowanie
informatyzacji $wiadczeniodawcow oraz kosztow ustug zwigzanych z utrzy-
maniem i rozwojem systemu informatycznego, a takze kwoty odpisu na rzecz
Agencji Badan Medycznych, bedacej panstwowa osobg prawng powotang do
realizacji zadan z zakresu cyfryzacji oraz wspierania dzialalno$ci innowacyjnej
w dziedzinie ochrony zdrowia. Z danych zobrazowanych na wykresie 5 wyni-
ka, iz w analizowanym okresie, w szczeg6lno$ci w dobie pandemii COVID-19
(2020-2021), odnotowano wzrost wartosci wszystkich trzech miernikéw roz-
woju infrastruktury IT i wdrazania innowacji. Zaobserwowany trend zgodny
jest z zalozeniami strategii rozwoju NFZ, a zatem pomimo niejasnych wynikow
badania atrakcyjnosci zatrudnienia pozytywnie nalezy ocenic¢ szanse Funduszu
na realizacje celu usprawnienia organizacji do 2023 roku.

o Poprawa efektywnosci funkcjonowania NFZ

Jedynym celem gtéwnym, jak i szczegdlowym z zakresu perspektywy finanséw
sformutowanym w strategii rozwoju Funduszu na lata 2019-2023 jest poprawa
efektywnosci jego funkcjonowania, weryfikowana za pomoca wskaznika kosztow
funkcjonowania NFZ, rdwnego ilorazowi kosztow administracyjnych NFZ oraz
kosztow $wiadczen zdrowotnych udzielonych §wiadczeniobiorcom.

Wykres 6. Wskaznik kosztow funkcjonowania NFZ
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Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdarn z wykonania planu finansowego NFZ
na lata 2018-2021.

W analizowanym okresie odnotowany zostal przyrost zaréwno kosztow
administracyjnych Funduszu, jak i kosztow udzielonych $wiadczen. Pozycja
kosztéw administracyjnych wykazata si¢ jednak wieksza dynamika (12-21%)
niz koszty $wiadczen (9-15%). To spowodowato wzrost wskaznika kosztow
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funkcjonowania NFZ z poziomu ok. 0,85% w latach 2018-2019 do poziomu
ok. 0,90% w latach 2020-2021. Na wykresie 6. zauwazy¢ mozna wyrazny trend
wzrostowy wskaznika, przeciwny do pozadanego, zgodnie z zatozeniami strategii
rozwoju. Zaryzykowa¢ mozna zatem stwierdzenie, iz Fundusz moze nie by¢
w stanie zrealizowa¢ swojego zasadniczo jedynego celu finansowego.

Reasumujgc, nalezy stwierdzi¢, iz wybuch pandemii COVID-19 wplynat
w sposob istotny na stopien realizacji plandw finansowych oraz strategii rozwoju
NFZ. Nieprzewidywalno$¢ sytuacji kryzysowej o charakterze epidemicznym
odcisneta pigtno zaréwno w sferze funkcjonowania i wykonywania zadan sta-
tutowych instytucji, jak i w sferze finansowej. Utrudnila okreslenie realizacji
celéw i zalozen w dluzszym horyzoncie czasowym, a przy tym niosta ze sobg
konieczno$¢ ciaglej oraz biezacej aktualizacji plandéw zatwierdzonych uprzednio.

Podsumowanie

Sytuacje finansowa NFZ w czasie pandemii COVID-19 mozna ocenié¢ pozytyw-
nie. Pomimo zadowalajacych wynikéw osiggnietych przez Fundusz w latach
2020-2021 dzigki pomocy udzielonej z budzetu panstwa i budzetu Unii Eu-
ropejskiej oraz mozliwo$ci ograniczenia znacznej czesci kosztéw zwigzanych
z procesami $§wiadczenia ustug medycznych poprzez ich cyfryzacje, nie udato
sie spelni¢ jego funkcji spotecznej ani celéw rozwojowych. Przeprowadzone
badania oraz ptynace z nich wnioski postuzyly do sformulowania trzech
istotnych konkluz;ji.

1. Pandemia COVID-19 spowodowata zmiany w kierunkach i strukturze
wydatkowania $rodkéw publicznych przeznaczonych na opieke zdrowotna.
Dotacje z budzetu panstwa oraz funkcjonujace na zasadach dotacji przy-
chody w postaci srodkéw z Funduszu Przeciwdziatania COVID-19 wzro-
sty z poziomu 2,8 mld zt i 5,3 mld zt w latach 2018-2019 do 6,1 mld zt,
a nastepnie 23,9 mld zt w latach 2020-2021.

2. Badanie wartos$ci poszczegolnych pozycji kosztow NFZ, ich dynamiki
i struktury, przy zastosowaniu podziatu rozpatrywanego okresu na dwie
fazy: przed wybuchem pandemii (2018-2019) i po nim (2020-2021), wy-
kazato spadek udzialu m.in. kosztéw $wiadczen zdrowotnych i kosztéow
refundacji w Iacznej sumie obcigzen Funduszu.
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3. Wbrew powszechnemu przekonaniu, proces cyfryzacji ochrony zdrowia
w Polsce rozpoczat si¢ wiele lat przed odnotowaniem pierwszego w kraju
przypadku zakazenia wirusem SARS-CoV-2, co miato miejsce 4 marca
2020 roku. Nalezy podkresli¢, iz pandemia COVID-19 w znaczacy sposéb
przyspieszyla procesy wdrazania rozwigzan e-zdrowia oraz wymusila
na $wiadczeniobiorcach adaptacje do nowych warunkéw $wiadczenia
ustug zdrowotnych. Telemedycyna, umozliwiajaca zachowanie dystansu
spotecznego, okazala si¢ bowiem najbardziej skutecznym, a z czasem
jedynym mozliwym rozwigzaniem w sytuacji walki z chorobg zakazna.
Wsrod dzialan z zakresu e-zdrowia wdrozonych w Polsce w bezposrednim
zwigzku z sytuacja kryzysowa zwigzang z pandemig COVID-19 wymienié
mozna m.in. e-konsultacje, telerehabilitacje, telemonitoring i teledydaktyke.
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B Streszczenie

W artykule podjeto probe oceny sytuacji finansowej Narodowego Funduszu
Zdrowia w okresie przed pandemig COVID-19 i w jej trakcie. Przedstawiono
charakterystyke i funkcje Funduszu w polskim systemie ochrony zdrowia oraz
cyfryzacje ustug medycznych. Artykul powstal na podstawie analizy polskiej
i zagranicznej literatury przedmiotu, obowigzujacych aktéw prawnych oraz
danych wtdérnych ze sprawozdan finansowych NFZ.

Na podstawie analizy przychodéw i kosztéw NFZ oraz ewaluacji poziomu
realizacji gléwnych zalozen strategii NFZ mozna zauwazy¢, iz pomimo zado-
walajacych wynikow, osiagnietych przez Fundusz w latach 2020-2021 dzigki
pomocy udzielonej z budzetu panstwa i budzetu Unii Europejskiej oraz mozli-
wosci ograniczenia znacznej czesci kosztow zwigzanych z procesami $wiadczenia
ustug medycznych poprzez ich cyfryzacje, nie udato si¢ w pelni zrealizowa¢
jego funkgji spotecznej ani celéw rozwojowych.

B Stowa kluczowe

Narodowy Fundusz Zdrowia, pandemia COVID-19, polski system ochrony
zdrowia, cyfryzacja ochrony zdrowia

B Summary

The article attempts to assess the financial situation of the National Health Fund
in the period before and during pandemic COVID-19. The characteristics and
function of the Fund in the Polish health care system and the digitization of
medical services are presented. The article is based on the analysis of Polish
and foreign literature on the subject, applicable legal acts and secondary data
from the financial reports of the NFZ.
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Based on the analysis of the revenues and costs of the NFZ and the evaluation
of the level of implementation of the main assumptions of the NFZ Strategy, it
can be noted that despite the satisfactory results achieved by the Fund in 2020-
2021 thanks to the assistance provided by the state and European Union budgets
and the possibility of reducing a significant part of the costs associated with the
processes of providing medical services through their digitization, however, its
social function and development goals has not been fully achieved.
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