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PRZEDMOWA

W rece Czytelnika oddajemy monografi¢ poswigcong wybranym zagadnieniom zwia-
zanym z podejmowaniem decyzji przez menedzeréw roznych szczebli, w warunkach
dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia zewnetrznego. Decyzje menedzerskie do-
tycza wielu réznych zagadnien — finansowych, technologicznych, energetycznych,
srodowiskowych, spotecznych etc. Ta réoznorodnosé, w zastosowaniu do réznych
obszarow dziatalno$ci cztowieka, daje wielowymiarowy obraz nauk o zarzadzaniu,
ujmowany w skali zarowno mikro-, jak 1 makroekonomicznej. Aby utatwi¢ lekture,
monografi¢ podzielono na trzy czgsci.

W pierwszej cze$ci zebrane zostaty teksty poswiecone badaniom wptywu ryzyka
na procesy podejmowania decyzji. Ryzyko towarzyszy kazdej aktywnosci cztowieka,
w tym tez gospodarczej. Dotyczy ono zaré6wno biezacej dziatalnosci, jak i nowych, do-
piero planowanych przedsiewzig¢, nazywanych czgsto projektami. Pierwszy rozdziat
monografii prezentuje sposoby zarzadzania ryzykiem projektow, skupiajac uwage na
sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP). Przeprowadzone przez Autorke
rozdziatu badania ankietowe daly odpowiedzi na kilka pytan dotyczacych sposobu
pojmowania ryzyka przez wspomniane przedsicbiorstwa oraz etapow, metod i technik
zarzadzania ryzykiem w nich. Wyniki badan pozwolily na identyfikacj¢ brakow w za-
kresie zarzadzania ryzykiem w projektach realizowanych w sektorze MSP. Kolejny
rozdziat jest kontynuacja poprzedniego tematu. Zbadano w nim postawy wobec
ryzyka i sktonno$ci do podejmowania go wsrdd kadry zarzadzajacej w przemysle.
Badania ankietowe przeprowadzono w kilku firmach prywatnych i w jednej panstwo-
wej. Ostatni rozdzial z pierwszej czg¢sci poswigcono badaniom popytu inwestycyjnego
na ztoto, ktory wzrasta w okresach kryzysu. Wowczas ztoto petni rolg srodka tezaury-
zacji, ktory wedtug inwestoréw najmniej traci w okresach niepewnosci, zmniejszajac
ryzyko deprecjacji warto$ci zainwestowanego kapitalu. Autorzy rozdziatu zbadali,
jak reaguje globalny rynek tego kruszcu szlachetnego na kryzys gospodarczy spowo-
dowany pandemiag COVID-19 i na jakie czynniki nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage.

Druga cze$¢ monografii taczy zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem marketin-
gowym 1 kontrolg zarzadcza w instytucjach i podmiotach gospodarczych. Pierwszy
z rozdzialdow tej czg¢éci monografii poswigcono zagadnieniu event marketingu w za-
rzadzaniu organizacja niedochodowa, na przyktadzie szkoty. Autorka rozdzialu udo-
wodnila, ze w obecnych czasach szkote nalezy traktowac¢ jako podmiot gospodarczy,
ktory funkcjonuje w konkurencyjnym otoczeniu. Dlatego rekomenduje sig¢gaé po
tradycyjne narzedzia zarzadzania, w tym marketing. Taka postawa zarzadzajacych
szkota powinna pomoc jej zaistnie¢ na ,,rynku” i zosta¢ konkurencyjna. Zaleta pro-
ponowanego event marketingu jest wickszy przeplyw informacji od szkoty do po-
tencjalnych ,klientow”, ktore dotycza nie tylko edukacji, lecz innych, dodatkowych
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ushug Swiadczonych przez te instytucj¢. Pozwala tez na zbudowanie marki szkoty,
jej spotecznosci oraz lojalnosci ,.klientdéw”, bedac jednoczesnie elementem promo-
cji szkoly. Zagadnienia marketingowe sa kontynuowane w kolejnym rozdziale tej
czesci monografii, ktory faczy zarzadzanie marketingowe z zarzadzaniem logistycz-
nym w odniesieniu do firm posredniczacych w handlu weglem kamiennym. Wedtug
Autorki rozdziatu integracja marketingu i logistyki stwarza szanse wzrostu korzysci
oraz efektow skali, co przetozyc¢ si¢ powinno na redukcje¢ kosztow dziatalnosci, do-
pasowanie oferty produktowej do potrzeb klientdw oraz poprawe relacji z kontrahen-
tami. Trzeci z rozdziatdéw w tej cze$ci monografii poswigcono wybranym aspektom
konstruowania modelu kontroli zarzadczej w przedsigbiorstwie przemystowym. Jest
to wazne zagadnienie, gdyz sprawne systemy kontroli zapewniajg prawidlowe i efek-
tywne funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych oraz osiagnigcie postawionych ce-
l6w. Autorzy rozdzialu przeprowadzili rewizje i redefinicje wspomnianych systemow
oraz wskazali na koniecznos¢ indywidualnego podejscia przy praktycznym wdrazaniu
w systemach zarzadzania

Ostatnia, trzecia cz¢s¢ monografii to badania spolecznych i §rodowiskowych
aspektow dziatalnosci gospodarczej. W pierwszym rozdziale tej czgsci zbadano po-
ziom zaangazowania przedsigbiorstw w partnerstwa publiczno-prywatne w Polsce.
Tego typu partnerstwo przewiduje udziat prywatnych podmiotow gospodarczych
w realizacji zadan publicznych, co pozwala na zwigkszenie efektywnosci gospoda-
rowania na rzecz spotecznosci w regionach i w calym kraju. Udowodniono, ze w roli
partnerow prywatnych najczesciej wystepuja przedsigbiorstwa zaliczane do sektora
MSP, ktorych przewage nad duzymi przedsigbiorstwami mozna sprowadzi¢ do dwéch
glownych cech: charakteryzujg si¢ one prosta strukturg organizacyjna; potrafig skupic¢
si¢ na realizacji jednego konkretnego zadania. Cechy te w znaczacy sposob wptly-
waja na atrakcyjno$é¢ i1 efektywnos¢ realizowanych projektow. Wobec tego Autorka
rozdzialu prognozuje, ze dalszy rozwoj partnerstwa publiczno-prywatnego bedzie
opierat si¢ wiasnie na tym sektorze. Kolejne dwa rozdziaty trzeciej czgsci monografii
poswigcono badaniom spotecznych i srodowiskowych aspektow dziatalnosci gospo-
darczej. Pierwszy z nich prezentuje badania postaw mieszkancow Matopolski w ob-
szarze gospodarki o obiegu zamknigtym (GOZ). Wyniki badan ankietowych wskazuja
na wysoka swiadomos¢ respondentdw, co sugeruje, ze konsumenci przez swoje wy-
bory moga wptywaé na wprowadzenie w Polsce wymogu stosowania koncepcji roz-
szerzonej odpowiedzialnosci producenta (ROP), bedacego jednym z podstawowych
narz¢dzi GOZ. Z kolei drugi artykut to rozwazania nad aspektami srodowiskowymi
realizacji inwestycji w kontekscie otoczenia prawnego danej inwestycji.

Monografia jest skierowana zarowno do naukowcow, jak i praktykow poszukuja-
cych efektywnych narzedzi wspomagajacych podejmowanie decyzji menedzerskich,
z uwzglednieniem proceséw zachodzacych zaréowno wewnatrz organizacji, jak i w jej
otoczeniu zewnetrznym.

Redaktor naukowa
Natalia Iwaszczuk
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ZARZADZANIE RYZYKIEM

W PROJEKTACH REALIZOWANYCH
PRZEZ MIKRO-, MALE

I SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWA!

Hanna SOROKA-POTRZEBNA

Uniwersytet Szczecinski, Wydziat Ekonomii, Finansow i Zarzadzania,
Katedra Organizacji i Zarzadzania

Streszczenie: Ryzyko towarzyszy kazdemu przedsigbiorcy i kazdej decyzji podejmowane;j
podczas prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Projekty, w poréwnaniu z innymi obszarami
dziatalnosci przedsigbiorstwa, z uwagi na swa unikatowo$¢ oraz niepowtarzalno$¢ wiaza si¢
z wyzszym poziomem ryzyka. Celem rozdziatu jest prezentacja sposobu zarzadzania ryzykiem
w projektach przez podmioty sektora matych i §rednich przedsigbiorstw (sektora MSP). W roz-
dziale wykorzystano analizg literatury przedmiotu, a takze analiz¢ wynikéw przeprowadzonych
badan ankietowych. Glowne rezultaty analizy to: ukazanie sposobu pojmowania ryzyka przez
podmioty sektora MSP; wskazanie etapow zarzadzania ryzykiem realizowanych przez badane
podmioty; wskazanie metod i technik stosowanych przez ankietowanych. Uzyskane wnio-
ski majg znaczenie praktyczne, poniewaz umozliwiaja analiz¢ sposobu zarzadzania ryzykiem
w projektach, ktory ma znaczacy wptyw na ich sukces. Podjety temat pozwala zasygnalizo-
wac braki w zakresie zarzadzania ryzykiem w projektach realizowanych przez mikro-, matych
i $rednich przedsigbiorcow.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie, projekt, metoda, identyfikacja, analiza

1. Wprowadzenie

Blizsze i dalsze otoczenie przedsigbiorstwa podlega cigglym zmianom, stwarzajac
ogromne szanse rozwoju, ale rownoczesnie zwigkszajac ryzyko podejmowanych de-
cyzji. Projekty, z uwagi na swe unikatowe cechy, charakteryzuja si¢ zdecydowanie
Wyzszym poziomem niepewnosci niz inne obszary dziatalnosci, w ktore angazuja si¢
przedsigbiorcy. Realizacja ich oznacza zaangazowanie wysokich naktadow inwesty-
cyjnych bez posiadania petnej wiedzy o przysztych okresach wykonania projektu.

1

Projekt finansowany w ramach programu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod nazwa ,,Regio-

nalna Inicjatywa Doskonatosci” w latach 2019-2022, nr projektu 001/RID/2018/19, kwota finansowania

10 684 000,00 zt.
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Powyzsze czynniki wymuszajg na przedsi¢biorstwach, w tym réwniez podmiotach
z sektora MSP, wprowadzanie dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem.

W Polsce funkcjonuje ponad 2,15 mln przedsigbiorstw, z czego 99,8% stanowig
przedsicbiorstwa sektora MSP, w tym 96,7% to mikroprzedsiebiorstwa, 2,4% mate
przedsi¢biorstwa oraz 0,7% Srednie przedsigbiorstwa (PARP, 2020). Przedsi¢biorstwa
sektora MSP majg z reguty niewielki zasigg dziatania, a takze maty wplyw na otocze-
nie, w ktorym funkcjonuja. Jednak z uwagi na przewazajaca wickszo$¢ tych podmio-
tow w ogolnej liczbie przedsigbiorstw maja one ogromne znaczenie w ksztattowaniu
gospodarki regionu, w ktorym prowadza swoja dziatalnos¢ (Smolarek, 2008).

W rozdziale zaprezentowane zostaly wyniki badan przeprowadzonych wsrod
podmiotéow sektora MSP z wojewoddztwa zachodniopomorskiego, ktére zrealizo-
waly lub realizujg projekty. Celem rozdziatu byto przede wszystkim ukazanie od-
setka przedsigbiorstw MSP, ktére zarzadzaja ryzykiem podczas realizacji projek-
tow, a takze zaprezentowanie najczgsciej wybieranych metod, ktorymi wspieraja
si¢ mikro-, mali i $redni przedsigbiorcy. Do przeprowadzenia badan wykorzystano
metode CAWI (ComputerAssisted Web Interview) oraz analizg statystyczng. Wyniki
badan pozwola odpowiedzie¢ na pytanie, jak podmioty MSP pojmuja ryzyko, czy
realizujg etapy zarzadzania ryzykiem, a takze jakie metody i techniki w tym procesie
wykorzystuja.

2. Ryzyko i proces zarzadzania ryzykiem

Ryzyko pojmowane jest jako co$, czego nalezy unikaé i przed czym nalezy za-
bezpiecza¢ prowadzona dziatalno$¢ gospodarcza. Istnieje wiele definicji ryzyka,
poniewaz jest ono pojeciem wieloznacznym oraz zlozonym (Jajuga, 2009). Rejda
(2011) okresla ryzyko jako ,,niepewno$¢ co do wystapienia straty”, ,,zmienno$¢
przysztych wynikow”, ,,szanse¢ na strat¢”, ,,mozliwos¢ negatywnego odchylenia od
pozadanego wyniku, ktory jest oczekiwany”, ,,zréoznicowanie mozliwych wynikow,
ktore istnieja w danej sytuacji” czy ,,prawdopodobienstwo, ze jednostka moze po-
nies¢ straty”. Ryzyko w aspekcie ekonomicznym pojmowane jest jako ,. kombinacja
prawdopodobienstwa zaistnienia jakiego$§ zdarzenia i jego konsekwencji” (Atkins
i Bates, 2008: 6).

Ryzyko projektu definiowane jest jako ,,mozliwo$¢ rozwijania si¢ przedsig-
wzigcia w sposob, w ktorym niedotrzymane zostaja planowane terminy zakoncze-
nia, koszty lub specyfikacje — gdy rozbieznosci te w poréwnaniu z zatozeniami sg
trudno akceptowalne lub niedopuszczalne” (Jedrych i in., 2016: 91). Stanowi wigc
ono kombinacj¢ wszystkich czynnikéw (wewnetrznych oraz zewnetrznych) wpty-
wajacych zaréwno na realizacj¢ postawionych celow, jak i na rentowno$¢ podmiotu.
Project Management Institute definiuje ryzyko projektowe jako ,,niepewne zdarzenie
lub okolicznos¢, ktore w razie wystapienia moze mie¢ korzystny lub niekorzystny
wplyw przynajmniej na jeden z celow projektu, takich jak zakres, czas, koszt lub
jakose” (PMI, 2013: 309).
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Pietras i Szmit (2003) dokonali klasyfikacji ryzyka projektowego wedtug
przyczyny jego powstania. Zgodnie z nig wyrdznia si¢ ryzyka spowodowane
przez przyczyny:

— zewngtrzne — determinowane przez silty zewnetrzne i niepodlegajace kontroli
podmiotu zarzadzajacego projektem; ryzyko to wigze si¢ z sitami przyrody,
warunkami ekonomicznymi rynku, decyzjami podejmowanymi w sferze po-
litycznej czy prawne;j;

— wewngtrzne — obejmujace sposob planowania projektu przez dany podmiot,
ktore moga by¢ przez ten podmiot kontrolowane; ryzyko to wiaze si¢ z czyn-
nikiem ludzkim.

Zarzadzanie ryzykiem projektowym obejmuje identyfikacje zagrozen dla pro-
jektu oraz okres$lenie dziatan, ktore zostang podje¢te w celu ich eliminacji lub minima-
lizacji (Zaskorski i in., 2013). Jest to istotne dla osiagnigcia celéw projektu nie tylko
dzigki ograniczeniu ztych wynikoéw, ale rowniez dzigki maksymalizacji pozytywnych
rezultatow (Gorecki, 2018).

Proces zarzadzania ryzykiem obejmuje pigé etapow, ktore powinny by¢ realizo-
wane w sposob ciagly. Sa to (Pritchard, 2002):

1. identyfikacja ryzyka — okreslenie potencjalnych zdarzeh mogacych negatyw-
nie lub pozytywnie wplynac na realizacje projektu (wystapienie okre§lonego
zdarzenia zalezy od wielu czynnikow, dlatego powinno si¢ uwzglednic zespot
czynnikoéw srodowiskowych, programowych i sytuacyjnych);

2. jako$ciowa analiza ryzyka — priorytyzacja czynnikow ryzyka polegajaca na
ich ocenie, a takze odniesieniu prawdopodobienstwa wystgpienia czynnikow
ryzyka do ich skutkow;

3. ilo$ciowa analiza ryzyka — analiza wplywu zidentyfikowanych czynnikéw
ryzyka na ogolne cele projektu;

4. sterowanie ryzykiem — opracowanie dopuszczalnych rozwiazan oraz dzialan,
ktore majg na celu maksymalizacj¢ szans i minimalizacj¢ zagrozen projektu;

5. kontrola ryzyka — wdrozenie planéw reakcji na ryzyko, monitorowania zi-
dentyfikowanego ryzyka oraz rozpoznawania nowego ryzyka.

W literaturze przedmiotu wymienianych i opisywanych jest wiele réznych me-
tod, z ktorych moga korzysta¢ zespoty projektowe w procesie zarzadzania ryzykiem.
Metody ro6znig si¢ pod wzgledem tatwosci wykorzystania, wymagan co do infrastruk-
tury i narzedzi, uzytecznosci i doktadnos$ci otrzymanych danych, a takze stopnia nie-
pewnosci otrzymanej oceny.

3. Wybrane metody identyfikacji i oceny ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem projektu powinno obejmowaé zaréwno analiz¢ jakosciowa,
jak 1 ilosciowa. Wowczas mozliwe staje si¢ okreslenie wptywu ryzyka zar6wno na
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koszty, terminy, jak i na specyfikacje techniczne projektu. Taka ocena pozwala na
wyroznienie zagrozen rozpoznawalnych na poczatku projektu, a takze majacych
wplyw na przebieg projektu, ktore musza by¢ stale monitorowane. Analiza jest nie-
zwykle trudna, dlatego bardzo wazny jest dobor odpowiednich metod identyfikacji
i oceny ryzyka.

W literaturze przedmiotu prezentowane sa rézne metody oceny i klasyfikacji
ryzyka projektow. Jedng z najczg$ciej opisywanych jest metoda PERT (Program
Evaluation and Review Technique), ktora stuzy do oceny postgpu prac projek-
towych. Metoda skupia si¢ na Sciezce krytycznej ztozonej z czynno$ci, ktorych
wykonania nie mozna opdzni¢, nie powodujac w konsekwencji wydtuzenia reali-
zacji projektu. Zastosowanie tej metody pozwala na zidentyfikowanie dziatan, na
ktore nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage, oraz miejsc w harmonogramie, w ktorych
moga nastagpi¢ opdznienia w realizacji projektu. Wykrywanie opdznien pozwala
skroci¢ czas przeznaczony na realizacje projektu (Kerzner, 2005). Inng metoda jest
analiza SWOT (Strengths Weaknesses Opportunities Threats), ktora umozliwia
oceng potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa, a takze jego otoczenia (blizszego
i dalszego). Gtownym celem analizy jest okreslenie aktualnej pozycji badanego
podmiotu i jego perspektyw, a co za tym idzie — najlepszej strategii postgpowania.
Pelny obraz, ktory otrzymuje przedsigbiorstwo, pozwala na doktadne wskazanie
ryzyk, zarowno tych negatywnych, jak i pozytywnych, przed ktorymi stoi przed-
sigbiorstwo.

Metoda heurystyczna to sposob postepowania, ktory, systematycznie prowa-
dzony, umozliwia osiagnigcie zalozonego wyniku lub tez rozwigzanie problemu.
Metoda sktada si¢ z czynno$ci umystowych oraz praktycznych, ktére powinny by¢
odpowiednio dobrane i realizowane w ustalonej kolejno$ci. Zaktada sie, ze taka me-
toda powinna by¢ sposobem realizacji catego procesu tworczego: od etapu odkry-
cia i sformutowania problemu, przez etap generowania rozwigzan, az do weryfikacji
i oceny uzyskanych wynikéw. Metody heurystyczne rdznig si¢ ztozonoscia, a takze
funkcjami, jakie moga spetniaé. Ich znaczna ztozono$¢ morfologiczna, wielofunkcyj-
no$¢ oraz réznorodno$é podejscia do problemu sprawiajg, ze brak ich uniwersalnej
i klarownej klasyfikacji (Bieniok i in., 2013).

Metoda najczgsciej stosowang po kontakcie z zagrozeniami, w celu uniknigcia po-
dobnych ryzyk w przyszlosci, jest modelowanie ryzyka. Metoda ta polega na stworzeniu
listy pytan umozliwiajacych oceng ryzyka dziatan projektowych. Pytania powinny
odnosi¢ si¢ do dziatalno$ci organizacji i wskazywaé zakres ryzyka, jakie organizacja
jest w stanie ponie$¢ (Altman, 1998: 1724-1725). Modelowanie ryzyka pozwala na
podjecie racjonalnej decyzji o rozpoczgciu lub zakonczeniu projektu.

Inng metoda jest macierz prawdopodobienstwa, ktora pozwala sklasyfikowac
zagrozenia oraz szanse wedtug ich rodzajow. Wartosci w komoérkach macierzy stano-
wia kombinacje¢ prawdopodobienstwa (opartg na warto$ci procentowej) oraz poziomu
wplywu danego ryzyka na realizacj¢ celow projektu. Metoda stosowana jest do oceny
wagi ryzyka, a takze jego klasyfikacji w kontekscie czasu oraz zaangazowania zaso-
bow (AXELOS, 2018: 129).
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4. Wyniki badan podmiotéw sektora MSP

Badanie podmiotéow sektora MSP przeprowadzone zostalo w ostatnim kwartale
2019 roku. Objeto nim podmioty, ktore zrealizowaty lub realizuja projekty i znaj-
duja si¢ w bazie Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Zachodniopomorskiego.
W badaniu wykorzystano metode CAWI. Ankictowanym zadano dwadziescia cztery
pytania, w tym sze$¢ pytan metryczkowych. Do analizy otrzymanych wynikéw wy-
korzystano metodg statystyczng i oprogramowanie MS Excel 2016.

Proba badawcza objeta w najwigkszym stopniu przedsigbiorstwa sektora MSP
(43,2%) oraz instytucje publiczne i jednostki samorzadu terytorialnego (43,2%).
Pozostale podmioty, ktére wzigty udzial w badaniu, byty duzymi przedsi¢biorstwami
(9,5%) oraz fundacjami (4,1%). Doktadny podziat proby badawczej z sektora MSP
ilustruje rysunek 1. Przedsigbiorstwa reprezentowaty roézne branze. Najwigkszy
udziat w grupie podmiotéw objetych badaniem miaty przedsigbiorstwa przemy-
stowe (47%), instytucje oswiaty i wychowania (25%), przedsigbiorstwa energetyczne
(6%) oraz instytucje ochrony zdrowia i opieki zdrowotnej (6%). Pozostate branze
reprezentowaty pojedyncze firmy. Wéréd podmiotéw MSP dominowaty mate zespoty
projektowe, sktadajace si¢ z trzech lub czterech 0s6b (39%), a takze zespoly powyzej
dziesigciu 0sob (16%).

31%

41%

= Mikroprzedsiebiorstwa Srednie przedsiebiorstwa

Mate przedsiebiorstwa

Rys. 1. Podzial proby badawczej obejmujacej podmioty sektora MSP

Projekty realizowane przez badane podmioty z sektora MSP w przewazajacej
wigkszos$ci trwaty od roku do dwoch lat (71% badanych). Budzety analizowanych
projektow byty bardzo zréznicowane pod wzglgdem wielkosci: budzety ponizej
500 tys. zt stanowity 19% analizowanych projektow, migdzy 500 tys. zt a 1 mln zt —
22% projektow, migdzy 1 mln zt a 2 mIn zt — 19% projektéw, migdzy 2 min zi
a 5 mln zt — 25% projektow. Budzety pozostatych projektow przekraczaty 5 min zt.
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Srodki na realizacje projektow w wiekszosci pochodzity z dotacji unijnych (91%),
a pozostate — z kredytéw lub srodkow wiasnych.

Na pytanie o pojecie ryzyka az 59% ankietowanych podmiotow z sektora MSP
odpowiedzialo, Ze jest to tylko mozliwo$¢ zaistnienia negatywnych zdarzen. Jedynie
41% dostrzega w ryzyku rowniez mozliwos$¢ pozytywnych zdarzen, w tym gtownie
przedsigbiorstwa mate (43%) oraz srednie (36%). Mimo ze wszyscy ankietowani do-
strzegaja w ryzyku mozliwos¢ straty, tylko 88% dokonato identyfikacji ryzyka przed
rozpoczeciem realizacji projektu. Identyfikacja ryzyka odnosita si¢ zwtaszcza do ry-
zyka dotyczacego zachowania ram czasowych (27%), ryzyka finansowego (26%),
ryzyka dotyczacego planowanych rozwiazan technicznych i technologicznych (18%)
oraz ryzyka prawnego (15%). Pojedyncze podmioty wskazywaty rowniez na ryzyko
nieosiggni¢cia wskaznikéw projektu oraz problemy z formalnos$ciami i wspotpraca
z instytucjami rzagdowymi, co moze wynikaé ze specyfiki projektoéw finansowanych
z dotacji unijnych.

Ankietowanym podmiotom z sektora MSP zadano pytanie o metode identyfikacji
ryzyka, ktora wykorzystywali w swoich projektach. Najczgsciej wymieniang metoda
byt przeglad dokumentacji (37% odpowiedzi), nieco rzadziej podmioty wymieniaty
analiz¢ SWOT oraz metody heurystyczne. Wsrod metod heurystycznych najczgsciej
wymieniana byta burza mozgow (48%), rzadziej lista kontrolna (22%) oraz analiza
portfelowa (11%). Pojedyncze osoby wskazywaly rowniez na metod¢ morfologiczna,
dyskusje 66, technike kuli $niegowej czy kwiat lotosu. Analiza odpowiedzi wedtug
wielkosci badanych podmiotow pokazuje, ze wsrdd mikro- oraz matych przedsig-
biorstw najczesciej wykorzystywang metoda identyfikacji ryzyka jest przeglad do-
kumentacji. Natomiast w$rod $rednich przedsigbiorstw najcze$ciej wymieniane byly
metody heurystyczne, posrdd ktorych zdecydowanie najczesciej wskazywano burze
moézgoéw. Wybdr wskazywanych metod identyfikacji ryzyka ankietowani motywo-
wali przede wszystkim ich skuteczno$cia, tatwoscia w realizacji oraz niskim kosztem
Procentowy udziat odpowiedzi, ogétem oraz wedtug wielkosci podmiotoéw, prezen-
tuje tabela 1.

Tabela 1
Metody identyfikacji ryzyka stosowane przez badane podmioty z sektora MSP

Udzielone odpowiedzi [%o]
Metoda
identyfikacji . i .
, mikro- male Srednie
ryzyka ogolem .. s . c .
przedsi¢biorstwa | przedsi¢biorstwa | przedsi¢biorstwa

Analiza SWOT 29 21 27 31
Przeglad
dokumentacji 37 57 40 3
Speqahstyczn§ 4 7 0 3
oprogramowanie




Zarzqdzanie ryzykiem w projektach... 15

Tabela 1 cd.
Metody
heurystyczne, 29 14 33 34
w tym:
Burza 48 50 Iy 52
mozgodw
Lista 2 14 32 24
kontrolna
Analiza
portfelowa 1 7 1 19
Inne 19 28 15 5

Badanym podmiotom zadano réwniez pytanie o wykonywanie analizy zidenty-
fikowanego ryzyka. Az 56% podmiotéw wskazato na przeprowadzanie analizy jako-
Sciowej oraz iloSciowej zidentyfikowanego ryzyka. W grupie tej potowe stanowity
srednie przedsigbiorstwa, a mikro- i mate przedsigbiorstw — po okoto 25%. Brak
analizy zidentyfikowanego ryzyka wskazato 29% firm, przy czym najwigkszy udziat
posrod nich miaty mate przedsigbiorstwa (44%).

Ostatnie pytanie, ktore zadano ankietowanym, dotyczylo metod monitorowania
ryzyka w trakcie realizacji projektu. Najczesciej wskazywang metodg byt okresowy
przeglad ryzyka w projekcie (51% odpowiedzi), rzadziej ankietowani wskazywali
na zestawienie pomiaréw technicznych (29%) oraz audyt reakcji na ryzyko (12%).
Pojedyncze podmioty podawaly rowniez analiz¢ wartosci wypracowanej i opisy do-
datkowo planowanej reakcji na ryzyko.

5. Whnioski

Ztozonosc¢ projektow wpltywa zar6wno na ryzyko samego przedsiewziecia, jak i funk-
cjonowanie calego przedsigbiorstwa. Zwtaszcza w przypadku mikroprzedsigbiorstw,
dla ktorych zaistnienie negatywnego zdarzenia moze oznaczac¢ konieczno$¢ zamknie-
cia dziatalnosci. Ryzyko rozumiane jako mozliwo$¢ poniesienia straty dostrzegaja
wszystkie badane podmioty. Jednak druga strone ryzyka, jaka jest mozliwo$¢ po-
zytywnych zdarzen, zauwazaja juz tylko dwa na pi¢¢ badanych podmiotow sektora
MSP. Zarzadzanie ryzykiem w projekcie z uwzglednieniem obu jego wymiaréw jest
duzo trudniejszym zadaniem, zwtaszcza dla mikro- i matych podmiotow, ktore czgsto
nie majg pracownikoéw o odpowiednich kwalifikacjach. Jednak specjali$ci zgodnie po-
twierdzaja, ze wlasnie takie podejscie do ryzyka jest najwlasciwsze. Przydatne w tym
zakresie moga byc¢ rozne dziatania wspierajace zarzadzanie ryzykiem przez podmioty
sektora MSP, takie jak: doradztwo, konsultacje, warsztaty czy seminaria.

Pierwszy etap procesu zarzadzania ryzykiem projektowym, jakim jest identyfi-
kacja ryzyka, jest niezwykle wazny dla sukcesu projektu. Wyniki badan omdéwione
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w niniejszym rozdziale pokazaty, ze wickszo$¢ podmiotéw sektora MSP dokonuje
identyfikacji ryzyka. Wérdd najwazniejszych rodzajow ryzyka, ktdre nalezy identy-
fikowac przed realizacja projektu, podmioty wskazuja na: ryzyko dotyczace zacho-
wania ram czasowych, ryzyko finansowe, ryzyko dotyczace planowanych rozwiazan
technicznych i technologicznych oraz ryzyko prawne. W literaturze przedmiotu pre-
zentowane sg roézne metody identyfikacji ryzyka, co daje wybor kierownikom pro-
jektow. Niestety nie wszystkie metody sa ogoélnie dostepne, zwlaszcza w przypadku
przedsiebiorstw sektora MSP, ktore wielokrotnie nie dysponuja odpowiednio duzymi
zasobami ludzkimi oraz kapitatowymi. Niektore metody wymagaja specjalistycznej
wiedzy, a takze okreslonej infrastruktury lub wyposazenia, co ogranicza liczbe pod-
miotdw, ktére moga z nich skorzysta¢. Dlatego podmioty sektora MSP najczesciej
korzystaja z metod tatwych, skutecznych i tanich, takich jak: przeglad dokumentacji,
analiza SWOT, burza mozgoéw czy listy kontrolne.

Wyniki badan pokazaty réwniez, ze ponad polowa podmiotdow przeprowadza
analiz¢ zidentyfikowanego ryzyka oraz monitoruje ryzyko w trakcie realizacji pro-
jektu. Na uwage zashuguje znaczacy udzial w tej grupie (okoto 50%) $rednich przed-
sigbiorstw. Istotne ograniczenie zaprezentowanych w tym rozdziale analiz wynika
z zawezenia grupy badawczej tylko do podmiotéow sektora MSP z wojewodztwa za-
chodniopomorskiego. Stanowig one jednak wstep do przeprowadzenia dalszych badan
majacych na celu analize tematyki zarzadzania ryzykiem w projektach, wsréd pod-
miotow sektora MSP dzialajacych na obszarze catego kraju.
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RISK MANAGEMENT IN PROJECTS IMPLEMENTED BY SME

Summary: Risk accompanies every entrepreneur and every decision made while running
a business. Due to their uniqueness projects are associated with a higher level of risk, com-
pared to other areas of the company’s activity. The aim of the chapter is to present the method
of managing risk in projects by entities from the SME sector. The chapter uses the analysis of
the literature on the subject as well as the analysis of the results of the survey research. The
main results of the analysis are: showing the way of understanding risk by the entities of the
SME sector; indication of the stages of risk management carried out by the audited entities;
indication of methods and techniques used by the respondents. The conclusions obtained have
practical importance as they enable the analysis of the method of risk management in projects,
which has a significant impact on their success. The undertaken topic allows to signal shortages
in the field of risk management in projects implemented by micro, small and medium-sized
enterprises.

Keywords: risk, management, project, method, identification, analysis
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Streszczenie: Podejmowanie decyzji menedzerskich zawsze wigze si¢ z niepewnoscia i ry-
zykiem. Cho¢ awersja do ryzyka jest cecha indywidualnag menedzera, moze jednak zawazy¢
nie tylko na wynikach finansowych firmy, lecz nawet zagrozi¢ jej upadtoscia. Celem badan
zaprezentowanych w niniejszym rozdziale byta analiza postaw i sktonnosci do podejmowania
ryzyka wérod kadry zarzadzajacej w przemysle. Badania przeprowadzono na podstawie ankiet,
ktore objelty wyzszy personel zarzadzajacy w firmach prywatnych i jednej panstwowej, a takze
wiascicieli firm prywatnych. Ankiety rozprowadzono za posrednictwem poczty elektronicznej.
Byly anonimowe i obejmowaty pytania zamknigte. Wstepne badania wykazaly, ze sytuacje
kryzysowe powoduja w przedsigbiorstwach wzrost znaczenia zarzadzania ryzykiem oraz —
generalnie — sktonnos$¢ zarzadzajacych do podejmowania ryzyka biznesowego niezaleznie od
sytuacji rynkowe;.

Stowa kluczowe: ryzyko, dzialalno$¢ gospodarcza, projekty, zarzadzanie

1. Wprowadzenie

Kazdemu przedsiewzigciu towarzyszy ryzyko, ktorego skutki moga okazaé si¢ kata-
strofalne Iub przeciwnie — bardzo pozytywne. Jakie przyczyny powoduja, ze w tych
samych okolicznosciach zewngtrznych pewne projekty w dziatalnosci gospodarczej
rozwijajg si¢, a inne ulegaja destrukcji. Ryzyko prowadzenia projektu wzrasta lub
maleje na skutek wielu przyczyn wewnetrznych, wsrod ktorych duze znaczenie ma
czynnik ludzki i podejmowane przez osoby zarzadzajace firmami decyzje. W dzia-
falnosci gospodarczej trudne do zmierzenia i oceny jest ryzyko zewnetrzne. Skutki
podejmowania ryzyka w danych okoliczno$ciach zewngtrznych moga by¢ dla firmy
zardwno negatywne, jak i pozytywne.

' Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica
w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu).
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Celem niniejszego opracowania jest zbadanie postaw i sktonnos$ci menedzeréw
do podejmowania ryzyka zwigzanego z realizacja projektow w przemysle. Do reali-
zacji celu wybrano metodg¢ ankietowania. Przeprowadzono je wsrod pracownikow od-
powiadajacych za realizacj¢ projektéw w przedsigbiorstw z roznych branz, takich jak:
branza aluminiowa, metalowa, budowlana, paliwowa, fryzjerska, weglowa, fitness,
prawna, medyczna, pozarnicza, elektryczna, kosmetyczna oraz winiarska.

2. Ryzyko w dzialalnos$ci gospodarczej

2.1. Czym jest ryzyko?

Zdefiniowanie ryzyka jest zadaniem dos$¢ trudnym. Jest ono okreslane na podstawie
réznych nauk i teorii, migdzy innymi w ekonomii, naukach behawioralnych, naukach
prawnych, psychologii, statystyce, ubezpieczeniach, teorii prawdopodobienstwa i in-
nych. Stowo ‘ryzyko’ pochodzi od starowloskiego risicare, ktore oznacza ‘odwazy¢
si¢’. Zatem z semantyki wynika, Ze ryzyko jest raczej wyborem, a nie przeznaczeniem.

Wedtug ogolnej definicji zawartej w Stowniku jezyka polskiego PWN ryzyko jest
to prawdopodobienstwo wystgpienia niepowodzenia na skutek podjecia przedsiewzie-
cia, ktorego wynik jest nieznany, niepewny czy problematyczny (SJP PWN, 1995).

Ryzyko towarzyszace dzialalno$ci gospodarczej nalezy postrzega¢ w sposob
dwojaki. Z jednej strony jako mozliwos¢ nieosiggni¢cia zakladanego efektu (ryzyko
postrzegane negatywnie jako zagrozenie), z drugiej natomiast jako szans¢ na uzy-
skanie zatozonej korzysci (ryzyko postrzegane neutralnie, czyli jako zagrozenie lub
szansa) (Kokot-Stepien, 2015).

Ryzyko podejmowane w dzialalnosci gospodarczej zwigzane jest z czynnikami
wewnetrznymi przedsigbiorstwa, czynnikami zewnetrznymi, czynnikiem ludzkim oraz
warunkami gospodarki swiatowej (Schumpeter, 1955). Wraz z rozwojem wielu teorii
dotyczacych ryzyka rozpoczeto szczegdtowo analizowaé powigzania migdzy ryzykiem
i niepewnoscia (Rudzinska 1 in., 2011). Knight okreslit ryzyko mianem ,,mierzalne;j
niepewnosci”, podkreslajac zarazem, ze niepewnos¢ sensu stricto jest niemierzalna
(Knight, 1921: 20; Klimczak, 2008) Dopiero z chwila zaistnienia mozliwosci pomiaru
niepewno$¢ staje si¢ ryzykiem. Wedlug Knighta (1921) ryzyko dotyczy zdarzen, ktore
mozna zmierzy¢ i wyrazi¢ ilosciowo, natomiast w przypadku niepewnosci taka mozli-
wos$¢ nie istnieje. Ryzyko jest wiec niepewnosciag wymierna, niepewnos$¢ zas jest niewy-
mierna. Niepewnos$¢ dotyczy zdarzen (zjawisk) o charakterze jakosciowym. O. Lange
w Optymalnych decyzjach (1964) stwierdzit, ze termin ,,niepewno$¢” odnoszony jest
do przypadkow, ktorych badania nie mozna przeprowadzi¢ z zastosowaniem rachunku
prawdopodobienstwa. Natomiast ryzyko dotyczy przypadkow, gdy mozliwe jest sto-
sowanie rachunku prawdopodobienstwa (za: Kowalik, 1987).

W swojej dziatalnosci przedsicbiorstwa ciagle napotykaja sytuacje, w kto-
rych muszg podejmowac decyzje pod presja niepewnosci i ryzyka (Pisniak, 2015).
W chwili podejmowania decyzji zwykle nie dysponuje si¢ kompletnym zbiorem infor-
macji, jedynie pewnymi danymi pozyskanymi z wcze$niejszych doswiadczen, analizy
sytuacji czy z odniesienia do sytuacji podobnych. Poniewaz w efekcie podejmowania
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dziatan ryzykownych mozliwe jest osiggniecie zysku, ryzyko zaliczane jest do wa-
runkow postepu gospodarczego — z uwagi na to, ze przyczynia si¢ do rozwoju przed-
sigbiorczosci, sktania do doskonalenia wiedzy, podejmowania dziatan nowatorskich
i efektywnych, postrzegane jest jako zjawisko pozytywne. Natomiast podejmowanie
dziatan w warunkach niepewnosci jest utrudnione, stad przypisuje si¢ jej charakter
negatywny lub obojetny (Bochenek, 2012).

2.2. Zarzadzanie ryzykiem projektow

Ryzyko moze by¢ zwigzane zarowno z realizacja projektow, jak i ich wdrozeniem.
W szczegblnosei zwigkszone ryzyko dotyczy projektow innowacyjnych, w ktorych
wystepuje wigksza niepewnos¢ osiggniecia celu. Identyfikacja ryzyka zwykle jest
pierwszym krokiem w procesie zarzadzania ryzykiem i odbywa si¢ na rézne sposoby,
w zalezno$ci od organizacji i grupy projektowej. Identyfikacja zagrozen opiera si¢
glownie na zdobytych do$wiadczeniach i1 przeprowadzonych badaniach wczesniej
zrealizowanych projektéw. To jest etap wstepny, polegajacy na potaczeniu narzedzi
badawczych i techniki, ktéore moga by¢ uzyte do identyfikacji zagrozen w kazdym
projekcie (Srinivas, 2019).

Ryzyko jest wprost proporcjonalne do ztozonosci projektu. Im wigkszy i bardziej
skomplikowany projekt, tym wiecej zasobow potrzeba do jego ukonczenia. Oprocz
wszystkich zagrozen mozliwych do zidentyfikowania moga pojawi¢ si¢ inne, ktorych
identyfikacja na etapie podjecia ryzyka nie jest mozliwa. Przyjecie dobrych praktyk
zarzadzania projektami, takich jak wtasciwe planowanie i wdrazanie czy gotowo$¢
interesariuszy do dzielenia si¢ ryzykiem w projekcie, jest niezbednym warunkiem
powodzenia projektu i uniknigcia ryzyka.

Przyktadem systemowego zarzadzania ryzykiem jest zarzadzanie ryzykiem
w przedsigbiorstwie (Enterprise Risk Management, ERM). Istota zarzadzania ry-
zykiem w przedsi¢biorstwie jest proces planowania, organizowania, przewodzenia
i kontroli dziatalnosci organizacji w celu pomniejszenia efektu wptywu ryzyka na
wyniki organizacji (Wroblewski, 2011).

Zarzadzanie niepewnoscia (Uncertainty Management, UM) polega na zastoso-
waniu metod i technik w celu zmniejszenia strat przedsigbiorstwa w warunkach braku
informacji potrzebnych do podejmowania decyzji, braku mozliwo$ci przewidywania
skutkow podejmowanych decyzji i wreszcie — niemoznosci oszacowania skutkow
zdarzen zachodzacych w otoczeniu.

Odtworzenie dziatania po katastrofie (Disaster Recovery, DR) jest to koncepcja
zarzadzania obejmujaca polityki oraz procedury i zwigzane z nimi procesy majace na
celu zapewnienie przetrwania organizacji po wystapieniu katastrofy naturalnej (np.
trzgsienia ziemi) lub awarii technicznej (np. pozaru, awarii sieci energetycznej lub
telefonicznej), w nastepstwie ktorych zniszczeniu ulega calos¢ lub istotna czgs¢ zaso-
boéw o znaczeniu krytycznym dla jej podstawowej dziatalnosci biznesowe;j.

Analiza wplywu na dziatalnos$¢ (Business Impact Analysis, BIA) jest przegla-
dem tego, co trzeba zrobié, aby nie zrujnowac posiadanej reputacji i nie ponies¢ strat
finansowych.
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Celem zarzadzania ryzykiem tancucha dostaw (Supply Chain Risk Management,
SCRM) jest identyfikacja potencjalnych zaktocen w nieprzerwanej produkceji i tym
samym ujawnienie ryzyka handlowego.

Pojawienie si¢ mi¢edzynarodowego standardu zarzadzania ryzykiem ISO 31000
byto efektem ewolucyjnego procesu poszukiwania najlepszych rozwigzan dotycza-
cych ograniczania niepewnosci i redukcji ryzyka w dzialalnosci przedsigbiorstw.
Standard zarzadzania ryzykiem ISO 31000 obejmuje pi¢¢ elementéw procesu kon-
troli wewnetrznej: monitoring, informacje i komunikacje, kontrolg dziatalnosci, ocene
ryzyka i kontrolg §rodowiska w konteksScie operacji, sprawozdawczosci finansowe;j
i zgodnosci z obowiazujacymi normami prawnymi.

Do standardowych metod zarzadzania projektami, w tym ryzykiem, nalezy mig-
dzy innymi metoda Prince 2, opracowana w 1996 roku (Nogalski i Sniadecki, 2001).

Standard ISO 31000:2009 Zarzgdzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne zostat
opublikowany przez Migdzynarodowy Komitet Normalizacyjny (International
Organization for Standarization) w dniu 13.11.2009 roku. Norma ta dotyczy zasad
wdrazania i utrzymywania procesu zarzadzania ryzykiem w kazdej organizacji.

Proces zarzadzania ryzykiem mozna zdefiniowac jako systematyczne stosowanie
polityk zarzadzania, postgpowan i praktyk w zakresie komunikacji i konsultacji, iden-
tyfikowanie, analizg, ocenianie, monitoring i przeglad ryzyka.

2.3. Czynnik ludzki w zarzadzaniu ryzykiem

Ryzykiem powinien zarzadza¢ wykwalifikowany menedzer. Praca menedzeréw spro-
wadza si¢ do: podejmowania decyzji, kierowania zespotami ludzkimi, statego doskona-
lenia i dopasowywania organizacji do zmian zachodzacych w otoczeniu (Staniec, 2013).

Staniec przedstawia takze zréznicowanie zakresu odpowiedzialno$ci menedzera,
w zalezno$ci od jego pozycji w firmie. Wyr6znia menedzerow nizszego szczebla, $red-
niego szczebla oraz menedzeréw naczelnego kierownictwa. Menedzerowie naczelnego
kierownictwa ponosza odpowiedzialnos¢ za ogoélne zarzadzanie i organizacje pracy,
ustalajg polityke i strategi¢ organizacji i s najbardziej narazeni na decyzje ryzykowne.
Badania wskazuja, ze ryzykowne zachowania menedzerow wynikaja przede wszystkim
z checi uniknigcia jakiejkolwiek straty (Staniec i Martin, 2009; Staniec, 2011).

Na 0got rozrdznia si¢ trzy postawy decydentdw wobec ryzyka (Sottysiak, 2014):
ostrozna, neutralng i odwazng. Menedzer, w zalezno$ci od sktonnosci do ryzyka, moze
ryzyko redukowac przy uzyciu odpowiednich metod i $srodkéw, moze tez go unikaé
lub w pehni akceptowaé. Dlatego tez wyodrebnia si¢ zazwyczaj cztery glowne typy
zachowan wobec ryzyka (Zachorowska, 2006):

1) wyeliminowanie lub unikanie ryzyka przez rezygnacj¢ z dzialalno$ci nim

obarczone;j,

2) zapobieganie ryzyku przez podnoszenie kwalifikacji uczestnikéw danego

procesu,

3) zmniejszanie ryzyka przez wprowadzanie dodatkowych, uscislajacych proce-

dur minimalizujacych mogace powstac straty,

4) przenoszenie na zewnatrz finansowych i prawnych skutkow ryzyka.
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Tendencja do podjecia ryzykownego dziatania, ktore moze przynies¢ sukces, jest
wynikiem dwodch sktadowych: tendencji do osiggania sukcesu i tendencji do unikania
porazek (Macko i Tyszka, 2005). Menedzerowie petnig kluczowa funkcje w procesie
zarzadzania ryzykiem. Posiadajac te same informacje, w zaleznosci od charakteru
i postawy wobec ryzyka, moga w roézny sposéb podejs¢ do problemu zarzadzania
ryzykiem. Bedzie to w duzej mierze uzaleznione od ich wiedzy i indywidualnych
preferencji w podejmowaniu ryzyka.

Rola, ktéra w organizacji odgrywa menedzer, zalezy od jego cech osobowoscio-
wych, posiadanych uprawnien i umiejg¢tnosci, stylu kierowania i statusu spotecznego.
Zarzadzanie ryzykiem zalezy od predyspozycji menadzera, a konkretnie — na co
zwraca uwage Antoszkiewicz (2007) — od wiedzy ogolnej i szczegotowe;j, erudycji,
oczytania, horyzontow oceny problemow, do$wiadczenia, umieje¢tnosci przektada-
nia rozwigzan teoretycznych na praktyczne, aktywnej postawy i szczgécia. Rozwdj
organizacji zalezy od wiedzy, doSwiadczenia i predyspozycji menedzera. Menedzer
powinien mie¢ umiejetnos¢ identyfikacji ryzyka i podejmowania decyzji.

W badaniach firmy konsultingowej AON Polska Zarzqgdzanie ryzykiem i ubez-
pieczeniami w firmach w Polsce przedstawiono rejestr ryzyk obejmujacych 47 zagad-
nien pogrupowanych w siedmiu gléwnych obszarach (Kokot-Stepien, 2015). Z badan
wynika, ze najwigksze zagrozenie dla dziatalnosci przedsigbiorstw sektora MSP sta-
nowig czynniki zewnetrzne oraz finansowe. Kategorig o najwickszym znaczeniu dla
respondentow bioracych udzial w badaniu byly czynniki pochodzace z otoczenia, na
ktore przedsigbiorstwo, szczegdlnie z sektora MSP, nie ma wlasciwie zadnego wplywu.
Zwiazane s3 one migdzy innymi z warunkami rynkowymi, konkurencja, popytem na
rynku czy zmianami przepisow prawnych. Kategori¢ o nieco mniejszym znaczeniu,
ale rowniez wazng dla prowadzonej dziatalnosci, stanowity czynniki finansowe, wpty-
wajace przede wszystkim na ptynnos$¢ przedsigbiorstwa, ktora w sposob bezposredni
oddziatuje na jego kondycj¢ finansowa. Respondenci za najmniej istotne uznali ryzyko
zwigzane z awarig sprzetu komputerowego oraz potencjalng mozliwoscia utraty danych.

Od dawna naukowcy poszukuja odpowiedzi na pytanie: ,,Jakie czynniki skta-
niaja ludzi do podejmowania ryzyka, zarowno w sferze zycia prywatnego, jak i za-
wodowego?”. Wyroznili kilka przyczyn zachowan ryzykownych. Niektore zalezne
sa od psychiki i wezesniejszych przezy¢, inne od srodowiska, a jeszcze inne od pre-
dyspozycji genetycznych. Udowodniono, ze sktonnos¢ do podejmowania ryzyka jest
cecha o najwyzszym wspotczynniku dziedziczenia wsrdd cech temperamentu zde-
terminowanego genetycznie. Cecha ta ujawnia si¢ juz w pierwszym roku zycia czto-
wicka. Temperament stanowi podstawe ksztaltowania si¢ i rozwoju osobowosci. Tak
rozumiany wplywa na kazda sfer¢ ludzkiego zycia. Podczas doswiadczania zdarzen
ryzykownych w mozgu wytwarzana jest adrenalina, inaczej nazywana epinefryna.
Adrenalina wzmacnia doznania. Badania pokazujg, ze ,,mito$nicy adrenaliny” to za-
zwyczaj $wietnie zorganizowani pracownicy, ktorzy znacznie lepiej niz inni radza
sobie z pracg pod presja, w sytuacjach stresowych. Co wiecej, nie podejmuja pochop-
nych decyzji i potrafig zachowa¢ zimna krew w trudnej sytuacji, nawet tej podbram-
kowej. Stabilno$¢ emocjonalna okazuje si¢ kluczem do sukcesu w wykonywanych
przez nich zawodach — przy pracy w sektorze finansowym, biurach i korporacjach,
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na stanowiskach kierowniczych, wymagajacych szybkiej i trafnej oceny sytuacji.
Menedzerowie z takg sktonnoscia czesto decyduja si¢ na najbardziej ryzykowny wa-
riant o najwiekszej mozliwej do uzyskania korzysci, ponoszac niejednokrotnie wigk-
sze koszty takiego wyboru. W biznesie spotykamy rowniez takich zarzadzajacych,
ktorzy wzgledem ryzyka przejawiaja neutralno$é, a jesli juz decyzje zwigzang z ryzy-
kiem podejma, jego skala nie jest znaczaca (Sikora, 2021).

3. Metodologia i wyniki badan wlasnych

Do zrealizowania postawionego celu skonstruowano dwie ankiety. Odpowiedzi na
pytania w nich zawarte miaty pomdc w okresleniu wptywu czynnika ludzkiego na po-
dejmowanie krytycznych decyzji zwiazanych z ryzykiem w projektach realizowanych
w badanych przedsigbiorstwach. Ankieta nr 1 dotyczyta podejscia do postrzegania ry-
zyka i jego oceny, a ankieta nr 2 — oceny obecnego stanu gospodarki i podejmowania
ryzyka gospodarczego.

Ankiety zostaty rozprowadzone wsrod 26 menedzerow zarzadzajacych duzymi,
$rednimi i matymi firmami prywatnymi i jedna firma panstwowa. Sa oni wlascicielami
i menedzerami wyzszego szczebla zarzadzania. Ankiety rozprowadzono za posred-
nictwem poczty elektronicznej. Byly one anonimowe, jednotematyczne, incydentalne
i obejmowaly pytania zamknigte o jednoznacznej odpowiedzi.

Wsrod respondentow 84% stanowili mezcezyzni, a 16% — kobiety (rys. 1).

= Mg¢zczyzna - Kobieta

Rys. 1. Pte¢ respondentow

Na wykresie (rys. 2) zestawiono status ankietowanych okreslajacy role respon-
denta w organizacji. I tak: 57,7% respondentow to witasciciele firm, a 42,3% to na-
jemni menedzerowie szczebla wyzszego (prezesi, dyrektorzy).

Rysunek 3 obrazuje zréznicowanie wielkosci przedsigbiorstw, w ktorym pracuja
respondenci. Przedsigbiorstwa duze stanowity 38,5%, przedsigbiorstwa srednie 19,2%,
a przedsigbiorstwa mate 23,1%. Pozostate 19,2% stanowily mikroprzedsigbiorstwa.
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= Wiasciciel

Zarzadzajacy (prezes, dyrektor)

Rys. 2. Rola respondentow w organizacji

38,5%

= Mikro = Mate = Srednie - Duze
Rys. 3. Wielkos$¢ przedsigbiorstwa, w ktorym pracuja respondenci

Ostatnig rozpatrywang cecha zarzadzanych przez respondentéw przedsigbiorstw
byta gataz gospodarki, ktorg reprezentuja (rys. 4). 50,0% firm respondentdéw swiadczy
ustugi, 42,3% zajmuje si¢ produkcja, pozostate 7,7% handlem.

7,7%

= Ustugi = Handel - Produkcja

Rys. 4. Galaz gospodarki przedsigbiorstw, w ktorym pracujg respondenci
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Wyniki uzyskane na podstawie ankiety nr 1 zilustrowano na rysunku 5. Ankieta
miata na celu oceng sktonnosci ankietowanych do podejmowania ryzyka. Z przedsta-
wionych danych wynika, ze ankietowane osoby uwazaja siebie za osoby raczej nie-
chetnie podejmujace ryzyko. Swiadcza o tym odpowiedzi na pytania o gry hazardowe,
podejmowanie decyzji oraz podejmowanie niebezpiecznych dziatan. Jednoczes$nie
okoto potowa badanych uwaza, ze aby osiagnac sukces w biznesie, trzeba podejmo-
wac ryzyko. Okoto 95% stwierdzilo, ze podejmowanie rozsadnego ryzyka jest jedna
z umiejetnosci menedzera. Natomiast niewiele ankietowanych osob podjetoby ryzyko
w zyciu prywatnym (dla czystej przyjemno$ci) czy w miejscu pracy.

Anldeta nr 1
100.0%
o0 e
20,00

70.0%
60,0%%
50,0%
40.0%
30,0%
20,0% I
10.0%
0.0% . . . ||
4 10 ! 11 1 8 2 6

b}

-

aa

mTak % ®ENie %
Pytania ankietowe:
Lubie balansowat na granicy ryzyka. Aby osiagnac sukces w biznesie, trzeba
podejmowac ryzvko
Czesto podejmuje rvzyvko dla czyste) przyjemnosci. Aby osiagnac cosw Iyeiu trzeba
podejmowac ryzyvko
3 Udszal w grach hazardowych wydaje mi sie czym$ bardzo ekscytujacym
Bozsadne podejmowarnie ryvzyka jest jedna z najwaniejszych wmiejetnosecl
menedzerskich
Podejmujac ryzyvko, odczuwam prryjemny dreszezyvk emocii. Chetnie
podejmowalbym/podejmowalabym odpowiedzialnose w moim miejscu pracy
6 Gdy gram wjakas gre (np. w karty), towole grac na pieniadze nif tylko dla zabawy
7 Pociagaja mnie rozne niebezpieczne drialania
8 PRyzykowne decyzje podejmuje szybko, bez niepotrzebnej straty czasu
9 Podejmuje ryzyvko tylko wtedy, gdyjest to niezbedne do osiagniecia mojego celu
10 Unikam dnatan, ktorych skutek zbytnio zalery od przypadim
11 Zawsze dlugo sie zastanawiam zamim podejme ryzykowna decyzje

Rys. 5. Ocena sktonnosci ankietowanych do podejmowania ryzyka
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Wyniki ankiety nr 2 (rys. 6) wskazuja, ze pomimo obecnej sytuacji rynkowe;j
zarzadzajacy firmami uwazaja, ze nalezy aktywnie szuka¢ nowych mozliwosci i pro-
jektow podnoszacych innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa (100% odpowiedzi ,,Tak™).
Pozostale odpowiedzi na pytania ankietowe rowniez $wiadcza o przewazajacej ten-
dencji do podejmowania ryzyka — osoby ankietowane wyraznie wybieraty opcje pod-
jecia ryzyka. Natomiast 40% respondentdw przyjmuje postawe zachowawcza i stwier-
dza, ze nalezy utrzymywac obecny stan przedsigbiorstwa.

Anlieta nr2

100.0%
20.0%

80,0%
70.0%
60,0%
50.0%
40.0%
30.0%
20.0%
10,0% I
0.0%
3 4 2 5 1 3

BTak % ®Nie %

Pytania ankietowe:

Czy dla PanaPani ryzvko zewnetrzne jest najistotniejsze dla drialalnosci
gospodarcze)?

Czy wg PanaPani, niezalernie od sytuacji, warto podejmowac ryzyko rwiazane z
wdrazaniem nowego produktu?

Czy uwaza Pan/Pani, 7e w niepewnych okolicznosciach zewnetrmnych naleiy
wstrzymac sie od wszelkich inwestycji?

Czy wg PanaPami naleiy dokladnie analizowaé sytuacje przed podjeciem
jakiejkolwiek decyzji produkcyjne) w przedsiebiorstwie?

1

Czy uwaza pan/Pani, 7e powinno sie aktywnie srukaé nowych mozliwosci i
projektow w celu wrzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstwa?

Czy wg PanaPani nalery utrzymywac obecny stan przedsiebiorstwa az do
ustabilizowania sie zewnetrznej sytuacji rynkowei?

Rys. 6. Ocena obecnego stanu gospodarki i podejmowania ryzyka gospodarczego

Na pytanie, czy nalezy doktadnie analizowac sytuacje przed podjeciem decyzji,
okoto 85% respondentow odpowiedziato ,,Tak”. Dowodzi to rozsadnego podejscia
do rozstrzygania sytuacji kryzysowych, stanowigcego pozadang cechg¢ menedzerow.
W przypadku pytania, czy nalezy wstrzymac si¢ od inwestycji w sytuacji niepewnych
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warunkow zewnetrznych, odnotowano tylko okoto 23% pozytywnych odpowiedzi.
Pytanie to stanowi nastgpstwo pytania nr 2.

W szczegodlnosci trend do podejmowania ryzyka potwierdzaja odpowiedzi na py-
tanie, czy ryzyko zewnetrzne jest najistotniejsze dla dziatalnosci gospodarczej. Nieco
ponad 30% respondentow odpowiedziato ,,Tak”. Ta odpowiedz jest spojna z postawa
dotyczaca utrzymywania obecnego stanu przedsigbiorstwa az do ustabilizowania sig¢
sytuacji rynkowej. Ankietowani menedzerowie w 60% (rys. 6) uwazaja, ze niezalez-
nie od sytuacji podejma ryzyko zwigzane z wdrazaniem nowego produktu.

Dodatkowo zestawiono odpowiedzi na pytania ze statusem respondenta w orga-
nizacji. I tak, o ile sktonnos$ci ankietowanych menadzerow i wtascicieli do podejmo-
wania ryzyka sa ogdlnie zbiezne (rys. 7), to w niektdrych aspektach oceny sytuacji
rynkowej otrzymano bardzo zr6znicowane odpowiedzi (rys. 8).

Ankieta nr 1_wiagciciel vs. zarzadzajacy
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B Tak % _wlasciciel Tak % _zarzadzajacy

Pytania ankietowe:

1 Lubie balansowaé na granicy ryzyka. Aby osiagnac sukces w biznesie, trzeba
podejmowat ryvzyko

Czesto podeymuje ryzvko dla czyste) przyjemnosci. Aby osiagnac cosw Iyciu trzeba
podejmowat ryzyko

3 Udznal w grach hazardowych wydaje mi sie czyms bardzo ekscytujacym

Fozsadne podejmowanie ryzyka jest jedna z najwainiejszych umiejetnosci
menedzerskich

Podejmujac ryzyko, odezuwam przyjemny dreszezyk emocyi. Chetnie
podejmowatbym/podejmowatabym odpowiedzialnost w moim miejscu pracy

6 Gdy gram w jakas gre (np. w karty), towole grac na piemiadze mi tvlko dla zabawy
7 Pociagaja mnie roine niebezpiecne drialania

8 Eyzvkowne decyzje podejmuje szyvbko, bez mepotrzebnej straty czasu

9 Podejmuje ryrvko tylko wtedy, gdyjest to niezbedne do osiagniecia mojego celu

10 Unikam dnatan, ktorych skutek zbvinio zalery od przypadiu

11 Zawsze dhugo sie zastanawiam zanim podejme ryzyvkowna decyzje

Rys. 7. Ocena sktonnosci ankietowanych do podejmowania ryzyka
w zaleznosci od statusu respondenta
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Wyniki poréwnania oceny obecnej sytuacji rynkowej pomiedzy zarzadzajacymi
a wilascicielami (rys. 8) §wiadcza o wigkszej ostroznosci wilascicieli przedsigbiorstw
w aspekcie postrzegania ryzyka, ale takze o sktonnosci do ryzyka w warunkach nie-
pewnosci rynkowej (odpowiedzi na pytania 1, 3, 4 1 6). Sg oni wigc bardziej sktonni
do podejmowania ostroznych dziatan i niewydawania pieni¢dzy na inwestycje.

Anldeta nr 2 wlasciciel vs.zarzadzajacy
100.,0%

90.0%
80.0%
70,0%
60.0%
50.0%
40.0%
30.0%
20,0%%
10.0% I
0.0%
1 2 3 4 5

B Tak % wlascicie Tak % zarzadzajacy

Pytania ankietowe:

Czy dla Pana/Pani ryzvko zewnetrzne jest najistotniejsze dla drialalnesci
gospodarcze?

Czy wg PanaPani, niezalefnie od sytuacii, warto podejmowac ryzyvko rwiazane z
wdrazaniem nowego produktu?

Czy uwaza Pan/Pani. ze w niepewnych okolicznosciach zewnetrznych nalezy
wstrzymad sie od wszelkich inwestycji?

Czy wg Pana/Pani nalery dokladnie analizowad sytuacje przed podjeciem
jakiejkolwiek decyzji produkcyjne] w przedsiebiorstwie?

Czy uwaza pan/Pami. ze powinno sie aktywiie szukaé nowych mofliwoscl 1
projektow w celu wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstwa?

Czy wg Pana/Pani nalezy uttzymywac obecny stan przedsiebiorstwa az do
ustabilizowania sig zewnetrznej sytuacyi rynkowej?

1

Rys. 8. Ocena obecnego stanu gospodarki i podejmowania ryzyka gospodarczego
w zalezno$ci od statusu respondenta

Przeprowadzone badania sugeruja, ze menedzerowie sg sktonni do podejmo-
wania wywazonego ryzyka. Wskazuje to na pewna szczego6lng ceche ludzi na sta-
nowiskach zarzadzajacych, a mianowicie otwarcie na nowe do§wiadczenia pomimo
niepewnosci zwigzanej ze skutkami podejmowanych decyzji.

Uzyskane wyniki badan daja ogoélny obraz aspektéw ryzyka podejmowanego
przez menedzerdw badz wlascicieli przedsigbiorstw, w ktérych przeprowadzono an-
kiety, i wskazuja autorom kierunek dalszych badan.
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4. Whnioski

Rezultaty przeprowadzonych badan w petni potwierdzaja indywidualne podejs$cie me-
nedzerow do ryzyka i podejmowanie decyzji w zaleznosci od indywidualnych cech
charakterologicznych, a w szczegdlnosci od sktonnosci do podejmowania ryzyka
przez kazdego z nich.

Pytania zadane w ankiecie nr 1 wskazuja, ze zdecydowana wigkszos¢ ankie-
towanych jest sktonna podejmowac ryzyko w ramach wykonywanego zawodu, ale
niewielu z nich podjetoby takie zachowania w zyciu prywatnym.

Ciekawy wynik uzyskano w przypadku odpowiedzi na pytania zadane w ankie-
cie nr 2, dotyczace aktywnego poszukiwania nowych mozliwos$ci i projektow w celu
poprawy innowacyjno$ci przedsigbiorstwa. Na to pytanie wszyscy ankietowani od-
powiedzieli ,,Tak”. Oznacza to, ze menedzerowie niezaleznie od sytuacji, posiadanej
wiedzy i sktonnosci do podejmowania ryzyka upatruja w postepie technologicznym
niepodwazalng wartos¢, ktora we wspodlczesnej gospodarce jest wyznacznikiem ist-
nienia i rozwoju przedsigbiorstwa. Mimo takiego podejscia az 40% respondentow
byto jednak przeciwko ryzyku zwigzanym z wdrazaniem nowego produktu niezalez-
nie od zewng¢trznych warunkow.

Mozna zatem przypuszczaé, ze pomimo otwarcia menedzerow na nowe innowa-
cyjne projekty wdrozenie nowych produktow jest dla nich odrgbnym zagadnieniem.
Jest to prawdopodobnie zwigzane ze spodziewanymi wysokimi kosztami wdrozenia
i niepewnosciag dotyczaca zbytu nowego wyrobu. Tendencja do podejmowania ry-
zyka moze takze zaleze¢ od takich czynnikow, jak kondycja firmy, zasoby finansowe,
niech¢¢ do destabilizacji, obawa przed brakiem zainteresowania nowym produktem,
a takze od wielko$ci firmy.

Podsumowujac wyniki przedstawionych badan, mozna stwierdzi¢, ze:

— ankietowani menedzerowie sg sktonni do podejmowania ryzyka biznesowego,

— wszyscy ankietowani uwazaja, ze nalezy poszukiwac innowacyjnych projektow,

— wdrozenie innowacji popiera 60% ankietowanych;

— wigkszo$¢ badanych uwaza, ze ryzyko zewngtrzne nie jest najistotniejsze dla

realizowanej dziatalno$ci gospodarcze;.

Tak wigc wydaje sie, ze poglady menedzerow w polskim przemysle sg postepowe
i $wiadczg o dgzeniu do rozwoju oraz checi podejmowania ryzyka biznesowego.

Zatem uzyskane wyniki potwierdzajg, obecng w cytowanej literaturze, teze
o fundamentalnej roli czynnika ludzkiego w podejmowaniu decyzji w firmie — w tym
zwlaszcza takich decyzji, ktére dotycza wprowadzania zmian i innowacji.
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RISK OF PROJECTS IN BUSINESS ACTIVITY.
STUDYING THE ATTITUDES OF MANAGERS

Summary: Taking managerial decisions is always associated with uncertainty and risk. Al-
though risk aversion is an individual feature of a manager, it may not only affect the financial
results of the company, but even threaten its bankruptcy. The aim of the research presented in
this chapter was to analyze the attitudes and propensity to take risks among industry manage-
ment. The research was conducted on the basis of surveys that included higher management
personnel in private and one state-owned companies, as well as private company owners. The
questionnaires were distributed via e-mail. They were anonymous and included closed-ended
questions. Preliminary studies have shown that crisis situations increase the importance of risk
management in enterprises and — in general — the tendency of managers to take business risk
regardless of the market situation.

Keywords: risk, economic activity, projects, technological projects
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Streszczenie: Rynek ztota zawsze byt wrazliwy na koniunkturg gospodarcza, zwlaszcza na
kryzysy. Obecnie gospodarka §wiatowa boryka si¢ z kryzysem spowodowanym pandemia
COVID-19. Wobec tego wazne stato si¢ badanie tego, jakie czynniki wptywaja na rynek tego
surowca i jaka jest jego reakcja. W niniejszym rozdziale poddano analizie relacje popyt—cena.
Okazato si¢, ze w odroznieniu od dobr zwyczajnych ta relacja nie jest jednoznaczna, a wigc pod
uwage nalezy bra¢ wiele innych czynnikéw pozacenowych. Poniewaz to gtéwnie rynek akcji
jest odzwierciedleniem koniunktury gospodarczej, zbadano korelacje pomigdzy cena ztota
a indeksami gietdowymi (DJIA, S&P 500) w USA. Silny zwiazek zaobserwowano w okresie
ozywienia gospodarczego i rozkwitu, natomiast w okresie recesji jest on bardzo staby, gdyz
wigkszym zainteresowaniem niz akcje cieszy si¢ ztoto. Podobna sytuacja wystapita réwniez
w czasie pandemii — zardwno na rynku spot, jak i rynku terminowym. Ze wzgledu na trudno$é
prognozowania cen tego surowca w okresie trwania pandemii, spread mig¢dzy cena spot a ce-
nami kontraktow futures ulegt zwielokrotnieniu. Panika na $wiatowych rynkach przyczynita
si¢ tez do rekordowej dysproporcji pomi¢dzy cena ztota a cena srebra, na korzys¢ ztota, kto-
re inwestorzy uwazaja za bezpieczniejszy surowiec inwestycyjny. Przeprowadzone badania
pozwolily na stwierdzenie, ze podczas pandemii rynek ztota jest bardzo niestabilny i trudno
prognozowac jego zachowanie nawet w krotkiej perspektywie czasowe;.

Stowa kluczowe: zloto, popyt, kryzys, indeksy gietdowe, kontrakty futures, koniunktura go-
spodarcza, pandemia

1. Wprowadzenie

Ztoto przez wieki bylo i nadal pozostaje najpopularniejszym metalem szlachetnym,
a historia jego wydobycia i wykorzystania liczy wedtug réznych szacunkéw pomiedzy
5000 a 7000 lat i sigga starozytnego Egiptu. Jest to surowiec, z ktérego wytwarzano
ozdoby, bizuteri¢, cenne naczynia i sztu¢ce. Funkcjonowat tez jako $rodek platniczy,

' Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica
w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego).
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wymiany oraz tezauryzacji. Historia wydobycia i wykorzystania tego kruszcu do pew-
nego momentu byta podobna do historii wydobycia i wykorzystania tanszego me-
talu — srebra. Dopiero wykorzystanie srebra w przemysle na ogromna skalg zaburzyto
istniejaca od setek lat korelacje — od momentu, gdy tanszy metal stat si¢ wazniejszy
dla gospodarki, a zwtaszcza przemystu, zloto natomiast, mimo ze takze znajduje za-
stosowanie w przemysle, de facto pozostaje instrumentem inwestycyjnym, ktory zy-
skuje w czasach kryzysu i ztej koniunktury (Baran, 2020).

W ciagu ostatniego stulecia na rynku ztota wiele si¢ zmienito, co wywarlo zna-
czacy i nieodwracalny wplyw na globalng gospodarke oraz waluty wickszosci krajow
Swiata. Najpierw druga wojna $wiatowa, a nastepnie odejscie od ,,standardu ztota”
(czyli pelnienia przez nie funkcji pieniadza $wiatowego) doktadnie ukazaly wartosé
pieniadza fiducjarnego (tzn. opartego na zaufaniu, potocznie zwanego papierowym,
aczkolwiek obecnie wystepujacego juz czesciej nawet jako e-pieniadz, ktory jest je-
dynie zapisem w systemie informatycznym). Porownanie wartosci ztota (jako 0%)
i niektorych walut §wiata jako procent utraty warto$ci w ostatnich 120 latach zapre-
zentowano na rysunku 1.
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Rys. 1. Warto$¢ ztota oraz niektorych walut w latach 1900-2020
Zrodto: PBS (2020)

Jak wida¢, w dluzszym okresie wartos¢ praktycznie kazdej waluty dazy do zera
(na rysunku 1 jest to poziom —100%), a wszelkiego rodzaju zawirowania geopoli-
tyczne, gospodarcze oraz militarne jedynie ten trend przyspieszaja i poteguja. Nie jest
to nic nadzwyczajnego — wystarczy nawet ,,przeci¢tna” inflacja na poziomie 2—-3%,
aby w ciagu kilkudziesigciu lat realna sita nabywcza danego pieniadza obnizyta si¢ do
utamka poczatkowej wartosci.
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Ztota fizycznego, w przeciwienstwie do pieniadza fiducjarnego, nie da si¢ dowol-
nie kreowa¢ (drukowac) i zwigkszac¢ ilosci wedlug potrzeb badz uznania, dlatego dla
wielu inwestorow tylko taka forma inwestycji lub tezauryzacji jest do przyjecia i tylko
w takie aktywa sg sktonni lokowa¢ swoje $rodki finansowe.

Celem rozdziatu jest zbadanie wptywu pandemii COVID-19 (jako czynnika po-
zarynkowego) na funkcjonowanie globalnego rynku ztota. Aby zrealizowa¢ posta-
wiony cel, autorzy przeprowadzg krytyczng analizg literatury i danych zastanych.

2. Globalny rynek zlota: popyt, podaz i koszty wydobycia

W ostatnich latach na rynku ztota zaobserwowac mozna znaczace fluktuacje ceny tego
surowca. Spowodowane jest to wieloma czynnikami, rynkowymi i pozarynkowymi.
Popyt jest jednym z podstawowych czynnikow ksztattujacych ceng produktu. W ostat-
niej dekadzie (2009-2018) nastapit istotny wzrost popytu na ztoto w dwoch dynamicz-
nie rozwijajacych si¢ krajach — Chinach oraz Indiach (Refinitiv, 2019). Jednocze$nie
nastapilo obnizenie popytu na skutek zmniejszonego wykorzystania ztota w przemy-
$le i zmniejszenie ilo$ci ztota pozyskiwanego z rynku wtornego (tab. 1). Grafike do-
tyczaca zmian podazowo-popytowych w tym okresie zaprezentowano na rysunku 2.
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Rys. 2. Podaz oraz popyt na rynku ztota w latach 2009-2018
Zrédto: Refinitiv (2019)

Jak wida¢ na podstawie lewej czesci rysunku 2, podaz ztota w badanym okresie
byta w miar¢ stabilna mimo zmiany udzialéw zrodet jego pochodzenia — wzrostu
wydobycia i zmniejszenia odzysku. Z kolei prawa cze¢s¢ rysunku 2 $wiadczy o tym,
ze popyt na ztoto w tym okresie falowat, czyli wykazywat si¢ duzg zmiennoscig.
Najwiekszy popyt na zloto (mimo znacznego spadku) odnotowano w branzy jubiler-
skiej. Na drugim miejscu uplasowat si¢ popyt inwestycyjny, co potwierdza powyzsze
stwierdzenia, ze surowiec ten nadal jest traktowany jako bezpieczna inwestycja.
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Wydobyte zloto, w przeciwienstwie do wielu innych surowcow, prawie w 100%
pozostaje w zasobach above ground (dostowne tlumaczenie — ,,nad ziemia”), w po-
staci zarbwno wyrobow jubilerskich, jak i w formie inwestycyjnej oraz tezauryzacyjnej
(sztabki, monety) czy tez uzytkowej (elementy wyposazenia oraz ztoto przemystowe).
Jedynie te ostatnie w pewnej czg$ci pozostaja nie do odzyskania. Wickszos$¢ zlota
wydobytego juz na zawsze pozostaje w obrocie (nawet jezeli bedzie ono przechowy-
wane przez kilka dekad w skarbcu). Szacuje si¢, ze wydobyte do tej pory zloto wazy
okoto 180 000—190 000 Mg (Mennica Polska, 2017; Coin Invest, 2019; Nieuwenhuijs,
2019). Wigkszosc¢ z tych informacji jest podawanych za World Gold Council (WGC)
i w znacznej mierze bazuje na danych z United States Geological Survey (USGS).
Dane te moga by¢ jednak niepetne, a wartosci w efekcie niedoszacowane, na co wska-
zuja chociazby informacje pochodzace z agencji wywiadowczych. Przykladowo CIA
(Central Intelligence Agency — Centralna Agencja Wywiadowcza USA) wskazuje
wydobycie w kompleksie Muruntau w obecnym Uzbekistanie (a wczesniej w ZSRR)
jako przyktad wiasnie takiego orientacyjnego wydobycia, gdyz dane z czaséw ZSRR
s jedynie szacunkowe (Flynn, 1975; Wojtowicz, 2020).

Jesli przyjac, ze do konca 2018 roku wydobyto 190 000 Mg ztota, to wykorzy-
stanie tej ilosci surowca nalezaloby przedstawi¢ nastgpujaco: branza jubilerska (bi-
zuteria) — 92 000 Mg, sztabki i monety — 38 800 Mg, rezerwy bankow centralnych —
33 200 Mg, fundusze ETF (Exchange Traded Fund, fundusz inwestycyjny notowany
na gietdzie, ktdrego zadaniem jest odzwierciedlanie zachowania si¢ danego indeksu
gietdowego) oraz zblizone — 2400 Mg, a pozostale (to jest przemyst oraz nieujaw-
nione) — 27 000 Mg. Szacunki te sa zgodne takze z danymi za ostatnie dziesi¢c lat,
ktoére zostaly przedstawione na rysunku 2. W ciagu ostatnich dziesigcioleci popyt
wprawdzie podlegatl wahaniom, jednak zwickszony popyt ze strony krajow azjatyc-
kich ponownie przywrocil dlugoterminowa tendencje, w ktérej okoto potowa popytu
pochodzi wtasnie z branzy jubilerskiej. W 2018 roku najwigcej ztota fizycznego wy-
korzystata branza jubilerska, na kolejnych miejscach uplasowaty si¢: sztabki i monety,
zakupy ztota w celach hedgingowych i fundusze ETF (rys. 3). Z kolei szacunki zt6z
ztota w poszczegolnych krajach przedstawiono na rysunku 4.

Zloto w postaci fizycznej w 2018 (190 000 Mg)

B Bizuteria

B Oficjalne zasoby
® Sztabki i monety
BETFs

® Inne fabrykacje i
nieuwzglednione

Rys. 3. Podziat fizycznego ztota pod wzgledem zastosowania
Zrédto: Nieuwenhuijs (2019)
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Rys. 4. Zasoby zlota w poszczegolnych krajach (dane za rok 2019)
Zrodto: Garside (2021)

Najwigksze zasoby ztota obecnie posiada Australia — sg one poréwnywalne z za-
sobami wszystkich krajow spoza pierwszej czternastki tacznie. Na kolejnych pozy-
cjach uplasowaty si¢ Rosja, RPA oraz USA. Ze wzgledu na zréznicowane zasoby
i tempo wydobycia w powyzszych krajach (dane za rok 2016 méwia o wydobyciu:
Chiny — 455 Mg, Australia — 270 Mg, Rosja — 250 Mg, USA — 209 Mg, Kanada —
170 Mg, Peru — 150 Mg, RPA — 140 Mg, Meksyk — 125 Mg, Indonezja — 100 Mg oraz
Uzbekistan — 100 Mg) rézny jest takze szacowany czas, w ktorym mozliwe bedzie
eksploatowanie posiadanych zasobow (Mennica Polska, 2017). Wigkszos$¢ prognoz
jednak wskazuje na okoto 30-50 lat przy obecnych poziomach cen, a w przypadku
wzrostu cen o 50% granica ta wynosi okoto 65 lat. Nalezy podkresli¢, ze sa to dane
usrednione (szacunkowe), gdyz, jak widaé, przyktadowo Chiny maja zasoby na kilka
lat, podczas gdy Australia — na kilkadziesiat lat. W szacunkach uwzgledniono tez, ze
swiatowe wydobycie rosnie srednio (w ostatnich latach) o 1,5-1,6% rocznie (Iwué,
2019; Independent Trader Team, 2020).

Waznym czynnikiem wplywajacym na podaz ztota sa koszty produkcji, ktore
roéznig si¢ w zaleznosci od sposobu 1 miejsca wydobycia tego surowca. Wedtug
danych GFMS (Georg Fischer Machining Solutions) pomig¢dzy rokiem 2017 a 2018
koszty produkcji wzrosty na kazdym kontynencie, aczkolwiek w zaleznos$ci od miej-
sca zmiany te byly rozne, podobnie jak roznie ksztattowaty si¢ dwa najpopularniejsze
rodzaje kosztow, tj. catkowite koszty gotowkowe (Total Cash Costs, TCC) oraz cal-
kowite koszty utrzymania (Al/l-In-Sustaining-Cost, AISC) (tab. 2) (Refinitiv, 2019).

Jak wida¢, koszty produkcji wzrosty srednio o ponad 5% TCC i okoto 4%
AISC. Najwigkszy roczny wzrost TCC odnotowano w Australii — ponad 12%.
Natomiast pod wzgledem AISC prym wiodta Ameryka Péinocna — okoto 6%.
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Tabela 2
Koszty produkcji ztota [USD/oz] z podziatem na kontynenty (2017-2018)
Region Rodzaj kosztow 2017 2018 Zmiana [%]

Ameryka Total Cash Costs 615 644 4,72
Potnocna | 1111 Sustaining-Cost 778 823 5,78
Ameryka Total Cash Costs 619 633 2,26
Potudniowa | 1;_1_sustaining-Cost 834 836 0,24

Total Cash Costs 674 756 12,17
Australia

All-In-Sustaining-Cost 905 952 4,94

Total Cash Costs 769 795 3,38
Afryka

All-In-Sustaining-Cost 974 1005 3,18
Reszta Total Cash Costs 541 555 2,59
Swiata All-In-Sustaining-Cost 780 792 1,54
) Total Cash Costs 662 696 5,14
Swiat

All-In-Sustaining-Cost 864 897 3,82

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie danych Refinitiv (2019)

Na podaz ztota wptywac¢ moga nie tylko czynniki rynkowe, lecz réwniez poza-
rynkowe. Do tych ostatnich zalicza si¢ migdzy innymi konflikty polityczne, kryzysy
gospodarcze, wojny, rewolucje, kleski zywiolowe czy tez inne wazne wydarzenia
o globalnym charakterze. Dlatego badacze podejmuja proby identyfikacji takich czyn-
nikow i oszacowania kierunku oraz stopnia ich wplywu.

3. Czynniki rynkowe i pozarynkowe a cena zlota

Przyktadem czynnikow innych niz popyt i podaz jest wplyw na rynek zlota procesow
zachodzacych na rynku ropy naftowej, na co wskazuje wielu badaczy. Przyktadowo
Mokni i in. (2020) analizuja dynamiczne powigzania migedzy trzema zidentyfikowa-
nymi strukturalnymi szokami cenowymi ropy naftowej a cena ztota. Zbadano migedzy
innymi trzy szoki naftowe jako szoki dotyczace: podazy, popytu na rope i ryzyka
zwigzanego z ropa. Cho¢ pokazano stabg zalezno$¢ migdzy szokami cenowymi ropy
a stopami zwrotu z inwestycji w zloto, to udowodniono jednak, ze szoki zwigzane
z podaza ropy naftowej bardziej wplywaja na rynek ztota niz inne czynniki rynkowe.
Ponadto wyniki te wskazuja na istotny wptyw niepewnosci dotyczacej polityki gospo-
darczej na powigzanie migdzy szokami naftowymi a rynkiem ztota, zar6wno w ujeciu
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statycznym, jak i dynamicznym. W innym artykule (Salisu i in., 2020) dokonano oceny
roli ztota jako ,,bezpiecznej przystani” lub zabezpieczenia przed ryzykiem gwattow-
nych zmian cen ropy naftowej (np. podczas szokow naftowych). Otrzymane wyniki
maja praktyczne zastosowanie przy tworzeniu portfeli inwestycyjnych, zawierajacych
instrumenty oparte na cenach ropy naftowe;.

Przyktady wptywu innych czynnikow zaprezentowano na wykresie na rysunku 5
ukazujacym wydobycie zlota w latach 1900-2020 na tle najwazniejszych wydarzen na
swiecie z tego okresu. Jak wida¢, w XX wieku byty to migedzy innymi kryzysy finan-
sowe, ktore rozpoczely si¢ w latach 1929 i 2008, druga wojna $wiatowa czy kryzysy
naftowo-paliwowe. Wpltywaly one na zmniejszenie wydobycia, a tym samym — wa-
hania cen tego surowca na $wiecie.
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Rys. 5. Wydobycie ztota w latach 1900-2020
Zrédio: UNCTAD (2016)

Obecnie zaréwno ceny, jak i popyt na rynku ztota rowniez charakteryzujg si¢
duza zmiennoscia. Jest to zwigzane z globalizacja gospodarki $wiatowej i wynikajaca
z niej zwigkszong liczbg czynnikow, na ktore rynek ten jest wrazliwy. Potwierdzaja to
obserwacje obejmujace okres 10-letni (2010-2020) w cyklu kwartalnym, zaprezen-
towane na rysunku 6, gdzie cene ztota (w dolarach za uncje¢) i popyt na ten kruszec
(w tonach) obliczono jako $rednig z danego podokresu.

Przeprowadzona analiza zwigzku przyczynowo-skutkowego pomiedzy tymi
zmiennymi wykazata istnienie korelacji na poziomie 0,237. Otrzymany wynik (nie-
zbyt wysoki, jednak dodatni) swiadczy o tym, Ze rynek ztota rzadzi si¢ nieco innymi
prawami niz rynek dobr zwyczajnych. Co wigcej, nasuwa si¢ wniosek, Ze na popyt na
ztoto wplywa szereg innych czynnikoéw pozarynkowych, do ktorych zaliczy¢ mozna
miedzy innymi fazy cyklu koniunkturalnego, wskazniki inflacji, dynamik¢ PKB czy
stope bezrobocia. Potwierdza to tez zachowanie rynku na poczatku pandemii, kiedy
cena rosta wbrew spadajacemu popytowi.


https://unctad.org/en/PublicationsLibrary/suc2015d3_en.pdf
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Cena zlota vs. wielko$¢ popytu
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Rys. 6. Cena zlota vs. wielko$¢ popytu
Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie danych FRED (2020); Gold [3] (2020)

Analizujac popyt na zloto, nie sposdb nie wspomnie¢ o oficjalnych rezerwach
bankoéw centralnych utrzymywanych w ztocie. Okazuje sig, Ze zmiany netto w ciggu
ostatnich 70 lat (1948-2018) wynosily rocznie pomiedzy 1500 Mg a 700 Mg,
zwykle oscylowaty jednak w granicach od =700 Mg do +700 Mg w skali roku.
W 2018 roku najwigksze rezerwy byly w posiadaniu bankéw: USA (8134 Mg),
Niemiec (3370 Mg), Migdzynarodowego Funduszu Walutowego (MFW) (2814 Mg),
Wioch (2452 Mg), Francji (2436 Mg), Rosji (2113 Mg), Chin (1853 Mg) oraz
Szwajcarii (1040 Mg). Pozostate kraje posiadaja ponizej 1000 Mg rezerw ztota
(Refinitiv, 2019).

Takie zmiany potrafiag by¢ znaczace, gdyz w zalezno$ci od wielko$ci zaku-
pow badz sprzedazy dokonanych przez banki centralne moga wynosi¢ nawet do
20% warto$ci calego rocznego obrotu na rynku fizycznego surowca. Zdecydowanie
nalezy jednak podkresli¢ dwie kwestie. Po pierwsze, sg to dane oficjalne, ktore
nickoniecznie muszg by¢ petne, aktualne, a w wiclu przypadkach sg niemozliwe do
weryfikacji. Na przyktad prawie pewne jest, ze rzad Chin posiada znacznie wicksze
ilodci rezerw ztota, niz jest to ujawniane w informacjach przeznaczonych dla opinii
publicznej, a ponadto nieoficjalne szacunki majg bardzo duze widetki (Kalwasinski,
2020). Po drugie, mimo ze jest to do$¢ istotna czg¢s¢ catego obrotu fizycznym zlotem,
de facto nie wplywa jednak na cen¢ kruszcu az w tak duzym stopniu, jak mogloby
si¢ to wydawac, ze wzgledu na czynnik, ktory wszystko zmienia, a mianowicie
handel tym surowcem w formie instrumentéw pochodnych (derywatow), czyli tzw.
papierowego ztota.


https://www.gold.org/
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4. Cena zlota a nastroje na rynkach akcji

Istotng czg¢$¢ zapotrzebowania na zloto odnotowuje si¢ w szeroko pojetym przemysle,
co ma odzwierciedlenie w notowaniach akcji i obligacji emitowanych przez spotki
wykorzystujace ten surowiec. Takie papiery wartosciowe sg nabywane glownie przez
inwestorow, ktorzy zabezpieczaja swoje kapitaty, kupujac walory powigzane z ryn-
kiem zlota. Z kolei inwestorzy spekulanci bardziej skupiajg si¢ na rynkach termi-
nowych, gdzie przyszle ceny ksztaltujg si¢ na podstawie indywidualnych prognoz.
W przypadku obu tych rynkow (kapitatowego i1 terminowego) nastroje inwestorow
(bardzo wrazliwe na rézne informacje zewnetrzne) rowniez mogg si¢ przyczyni¢ do
silnych fluktuacji na rynku tego kruszcu. Wéwczas mozemy juz méwic o tzw. czynni-
kach spekulacyjnych, wptywajacych na ceng ztota. Michael Maloney, analityk i autor
ksigzek na temat inwestycji w metale szlachetne, porownat zyskownos¢ dwoch od-
miennych strategii inwestycyjnych w ztoto. Wyniki ukazaty utrzymujacg si¢ od wielu
lat tendencje, ktora wedtug niektorych moze by¢ spowodowana tym, ze kursem ztota
mozna celowo manipulowaé, wykorzystujac réznice czasowe wystepujace na obsza-
rach obrotu tym surowcem (w ramach strategii spekulacyjnych — tzw. arbitrazowych)
(Sieron, 2014).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze powinno istnie¢ silne powigzanie ceny ztota
z przemystem, ztoto bowiem wystepuje tu w dwojakiej roli — jako surowiec przemy-
stowy oraz instrument reagujacy na stan gospodarki Swiatowej. Wobec tego zasadne
wydaje si¢ zbadanie zaleznoséci pomigdzy ceng ztota a indeksami akeji, ktore od-
zwierciedlaja stan gospodarki w wybranych krajach i sektorach.

Podobne badanie zostato przeprowadzone przez Chirwe i Odhiambo (2020),
ktorzy przeanalizowali krotko- i dlugoterminowe determinanty zmian cen zlota na
rynkach finansowych w latach 2018-2020. Pod uwage wzi¢li migdzynarodowe akcje
i fundusze obligacji, ktore sg czgsto przedmiotem obrotu na gietdach na calym $wie-
cie. Wyniki ukazujg istotng pozytywna zalezno$¢ migdzy zmianami cen zlota a in-
deksem gietdy London Stock Exchange, akcjami Nikkei, globalnymi wielosektoro-
wymi funduszami obligacji T.Rowe oraz indeksem zmiennosci CBOE. W przypadku
innych indekséw, takich jak NASDAQ, DJI, S&P500, ujawnity jedynie negatywne
relacje krotkoterminowe. Wyjatkiem byt indeks gietdy NYSE, w przypadku ktérego
stwierdzono dodatni krotkoterminowy zwiazek ze zmianami cen ztota. Poza tym udo-
wodniono znaczacy pozytywny dtugoterminowy zwigzek pomiedzy kursem obligacji
Goldman Sachs a notowaniami cen zlota.

Powigzania pomigdzy polityka pieni¢zng USA, cenami ropy naftowej, cenami
ztota i indeksami gietdowymi krajow BRICS (akronim utworzony z pierwszych liter
panstw: Brazylia, Rosja, Indie, Chiny i Republika Potudniowej Afryki) zbadano
w artykule Ansariego i Sensarmy (2019). Na podstawie danych z okresu 1996-2018
udowodniono, ze: indyjski indeks Bombay Sensex pozytywnie reagowatl na stope
funduszy federalnych, indeks gieldowy Republiki Potudniowej Afryki (FTSE JSE)
reagowatl negatywnie na szoki cen ropy, indeksy gietdowe Rosji (RTSI) i Brazylii
(BVSP) reagowaly pozytywnie na zmiany cen zlota.
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W niniejszym rozdziale do badan zostaly wybrane indeksy gietd amerykan-
skich — Standard & Poor’s 500 (S&P 500, indeks gietdowy, w sktad ktérego wcho-
dzi 500 przedsigbiorstw o najwickszej kapitalizacji, notowanych na New York Stock
Exchange i NASDAQ) oraz Dow Jones Industrial Average (DJIA, jeden z najwazniej-
szych indeksoéw akcji spotek notowanych na New York Stock Exchange) i NASDAQ
(obliczany jest na postawie kursow akcji 30 najwigkszych amerykanskich przedsie-
biorstw). O tym, zZe istotnie wystepuje korelacja migdzy tymi indeksami a ceng ztota,
moze $wiadczy¢ fakt, ze w wielu analizach branzowych spotka¢ mozna okreslenie
»~Dow: Gold Ratio”. Jest to wspotczynnik definiowany jako liczbe uncji trojanskich
ztota potrzebnych do zakupu indeksu Dow Jones Industrial Average i obliczany przez
podzielenie ceny indeksu DJIA przez ceng zlota (Maloney, 2012; Wilson, 2020).

Cena zlota vs. Dow Jones Industrial Average
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Rys. 7. Cena ztota vs. Dow Jones Industrial Average (2010-2020)
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych FRED (2020)

Wykres prezentujacy ksztaltowanie si¢ ceny zlota na tle indeksu DJIA w ciagu
ostatniej dekady przedstawiono na rysunku 7. Jak wida¢, indeks ten do 2020 roku
caly czas znajdowat si¢ w trendzie wzrostowym, czego nie mozna powiedzie¢ o cenie
ztota, ktéra po kryzysie z 2008 roku mocno poszybowala w gore, a od 2012 roku
zaczeta spadaé. Jednak w latach 2014-2019 (w okresie ozywienia gospodarczego)
trendy obu zmiennych juz si¢ pokrywaja. Rozluznienie zwigzku nastgpito na poczatku
2020 roku gwattownie, a jego przyczyna byto hamowanie gospodarki USA z powodu
wybuchu pandemii COVID-19 i zwigzanego z nig lockdownu. Wowczas wybuchia
tez panika wérod inwestorow, co skutkowalo zwigkszong sprzedaza akcji z portfeli
inwestycyjnych, a co za tym idzie — spadkiem cen akcji i indekséw na nich opartych.
Jednak ztoto w tej sytuacji potraktowano jako ,,bezpieczna przystan” i dlatego zyskato
ono na wartosci.
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Podobna sytuacja miala tez miejsce w przypadku indeksu S&P 500 (rys. 8). Tu
réwniez zaobserwowacé mozna, ze od 2014 roku trendy obu zmiennych (ceny zlota
i wartosci indeksu S&P 500) si¢ pokrywaja. Wyjatkiem jest poczatek roku 2020, kiedy
to indeks gwaltownie stracit na wartosci, a ztoto odwrotnie — zyskato.

Cena zlota vs. indeks S&P 500
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Rys. 8. Cena ztota vs. S&P 500 (2010-2020)
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych FRED (2020)

W przypadku obu tych indeksow zbadano ich zachowanie w okresie od 20 wrzesnia
2010 roku do 20 wrzesnia 2020 roku. Dane sa warto$ciami z ostatniego dnia kazdego
14-dniowego cyklu, a wielko$¢ proby liczy 262 obserwacje. Analiza zalezno$ci miedzy
ceng ztota a indeksem DJIA wykazata niejednoznaczne powiazanie, gdyz wspotczynnik
korelacji miat niewielka warto$¢ ujemna (—0,142), co byto spowodowane gwattownym
wzrostem ceny kruszcu po kryzysie z 2008 roku. Natomiast, poczynajac od 2014 roku,
nastroje inwestorow si¢ odwrocity, wiec zaczeli oni preferowac akcje, ktore przynosity
wigkszg stope zwrotu. Podobng zalezno$¢ zaobserwowano migdzy ceng ztota a indek-
sem S&P 500, co potwierdza otrzymany wspotczynnik (—0,152).

Tego typu badania majg istotne znaczenie dla producentéw zlota oraz inwesto-
réw, poniewaz zarowno akcje, jak i obligacje sa waznym zrédltem informacji przy
okreslaniu zmian cen ztota zarowno w krétkim, jak i dlugim okresie.

W interpretacji otrzymanych wynikdw nie mozna pomina¢ faktu, ze ztoto jest
tez metalem przemystowym, a wigc wzrost gospodarczy (wyrazany indeksami spotek
gieldowych) powinien powodowa¢ takze wzrost cen tego surowca, ostabiajac nieco
ujemna korelacje spowodowana odptywem aktywow z rynku ztota inwestycyjnego.
Z cala pewno$cia, z uwagi na ogromna przewage obrotu tym metalem w celach in-
westycyjnych i spekulacyjnych, to wlasnie ten aspekt przewaza, ksztattujac de facto
ceng ztota. Obrét spekulacyjny odbywa si¢ na rynku terminowym za pomocg instru-
mentow pochodnych. Takze inne dziatania, majace znamiona handlu spekulacyjnego,
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wystepuja na rynku ztota, jednakze ich wlasciwe zinterpretowanie wymaga przyjecia
hipotez, ktore sa trudne do weryfikacji (Trader21, 2013b).

5. Derywaty i fundusze a rynek zlota w czasie pandemii

Jak juz zostato udowodnione, istniejg powigzania miedzy rynkiem ztota a ryn-
kiem finansowym, ktory jest jednym z najbardziej wrazliwych rynkow. Zasadne zatem
wydaje si¢ badanie, jak pandemia wptynela na ten rynek.

Mensi i in. (2020) w swoim artykule zbadali wptyw pandemii na ceny ztota w po-
wiazaniu z okresami wzrostow i spadkéw na rynku ropy naftowej (na przyktadzie ropy
Brent). Udowodniono, ze przed wybuchem pandemii rynek zlota byt mniej efektywny
podczas trendow spadkowych. Jednak w okresie epidemii COVID-19 wyniki si¢ zmie-
nity — okazato si¢, ze rynek zlota stat mniej efektywnym juz podczas trendéw wzrosto-
wych. Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze efektywno$¢ rynkow zlota i ropy jest wrazliwa na
skale wydarzen i trendy rynkowe, co przektada si¢ na zmiang nastrojow inwestorow.

W zwiazku z powyzszym w rozdziale podjeto probe okreslenia wptywu pandemii
COVID-19 na decyzje inwestorow probujacych zabezpieczy¢ si¢ przed ryzykiem zmian
cen ropy za pomocg instrumentow pochodnych, w ktorych ztoto petni rol¢ instrumentu
bazowego. Roznica pomigdzy iloscia fizycznego a papierowego ztota znacznie utrudnia
analiz¢ czynnikow, ktore wptywaja na ksztattowanie si¢ cen tego surowca. Wielkos¢
obrotu fizycznym ztotem za posrednictwem gield towarowych, funduszy ETF nabywa-
jacych realny metal oraz innych funduszy przedstawiono na rysunku 9.
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Widoczne jest tu znaczne zwickszenie obrotu od roku 2005 — o ile od roku 1975
przez 30 lat wynosit on ponizej 5 Moz, a handel odbywat si¢ tylko na jednym rynku
(COMEX), o tyle od wspomnianego 2005 roku wielkos$¢ obrotu wystrzelita w gore
do pozioméw 70—100 Moz w kolejnych latach, tj. 2010-2018. Oznacza to handel
fizycznym ztotem na poziomie 2500-3000 Mg zlota, a wigc prawie tyle, ile wynosi
roczne wydobycie tego kruszcu. Nie znaczy to jednak, ze cate nowe wydobycie jest
przeznaczone do obrotu na rynkach gietdowych — w praktyce mozliwe jest bowiem,
ze jeden i ten sam surowiec w ciagu roku wielokrotnie podlega transakcjom, co zwigk-
sza wielko$¢ obrotu tym surowcem.

Pomimo zZe obrét fizycznym ztotem wynosi obecnie nawet okoto 200 miliar-
dow dolarow (100 Moz po 2000 USD/oz), nie stanowi on nawet jednego procentu
catego handlu tym surowcem. Dopiero analiza dotyczaca rynku instrumentow po-
chodnych wystawionych na ztoto ukazuje, jak faktycznie ksztaltuje si¢ rynek tego
surowca. Okazuje si¢, ze to rynek derywatow, a nie fizycznego kruszcu bardziej
wptywa na ksztaltowanie si¢ ceny ztota. To rodzi wiele implikacji, a jedng z nich jest
mozliwo$¢ spekulacyjnego obrotu tym surowcem i znacznego wptywu na ksztatto-
wanie si¢ jego ceny. Zatem mozliwo$¢ zmiany cen zlota wystepujacego w formie
niematerialnej, za pomocg transakcji o odpowiedniej wielko$ci, moze doprowadzié
do uksztaltowania si¢ ceny fizycznego kruszcu na poziomie, ktéry w innych wa-
runkach bylby zupelnie odmienny. Jak ogromna jest to réznica, moga wskazywaé
dane przedstawione w tabeli 3 i na rysunku 10 ilustrujace wielkosci obrotu w handlu
papierowym ztotem.

Tabela 3
Wielkos$¢ obrotu kontraktami futures na ztoto na gietdach towarowych
Calkowity wolumen obrotu [Mg nominalne]
Gielda ) Zmiana
016 2017 2018 20172018 [%]

COMEX 179 047 226 467 249 794 10
SHFE 34 760 19 478 16 124 -17
SGE 15492 15710 10931 =30
TOCOM 8 541 6398 8091 26
LME 0 1989 2276 14
MCX 4094 2297 2256 -2
DGCX 453 359 314 -13
ICE Futures US 294 152 73 —52
Borsa Istanbul 243 457 265 —42

Zrodto: Refinitiv (2019)
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W tabeli 3 zaprezentowano dane dotyczace obrotu kontraktami futures na gietdach
(migdzy innymi COMEX, SHFE, LME), w tym z fizyczna dostawg. W 2018 roku tylko
na gietdzie COMEX odnotowano obr6t odpowiadajacy prawie 250 000 Mg ztota, co
w przeliczeniu daje ponad 8000 Moz wartych kilkanascie bilionow dolarow. A jest to
tylko jedna z kilku najwigkszych gietd. Jeszcze wicksza réznice widac, jesli zostanie
uwzgledniony caty rynek — nie tylko futures, ale takze pozostatych instrumentéw po-
chodnych, funduszy, a takze rynek pozagietdowy (over-the-counter, OTC) etc. Dobitnie
ilustruje to rysunek 10 (dane z 2014 roku), gdzie wida¢ duza dysproporcje pomiedzy
wielkoscig rynku surowca fizycznego a wielko$cig calego rynku ztota, na jakim si¢
obraca. Wedtug tych danych dzienny obrdt wynosit 3248 Mg, co przy éwczesnej cenie
1200 USD za uncje¢ oznacza obrét o wartosci 125 miliardéw USD dziennie, czyli okoto
30 bilionow USD rocznie (Gold Silver Worlds, 2020).
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Rys. 10. Wielko$¢ dziennego handlu papierowym ztotem
Zrodto: Gold Silver Worlds (2020)

Jeszcze wigksze ilosci sa szacowane na podstawie informacji agregujacych inne
dane z rynkow. Szczegolnie dotyczy to rynku pozagieldowego, z ktdrego nie ma wia-
rygodnych danych, a jego wielko§¢ moze by¢ szacowana zgrubnie. Wedtug tych da-
nych za rok 2015 dzienny obrdét ztotem to 5500 Mg o 6wczesnej wartosci 212 miliar-
dow USD (Desjardins, 2016). Przy dzisiejszej cenie ztota (okoto 2000 USD/oz) i przy
zblizonej wielko$ci handlu warto$¢ rynku moze stanowi¢ nawet 70 bilionow USD
w skali roku. Takie kreowanie warto$ci rynku jest mozliwe migdzy innymi dzigki


https://goldsilverworlds

48 A. Iwaszczuk, V. Yakubiv, J. Baran

wprowadzonym zasadom LBMA (London Bullion Market Association), wedtug kto-
rych depozyty zlota oraz srebra powinno si¢ traktowac tak samo jak depozyty walu-
towe — to znaczy stosowac system rezerw czastkowych (Trader21, 2013a).

Oczywiscie nawet fundusze ETP (Exchange Traded Products), stanowigce pro-
dukt inwestycyjny, ktorego certyfikaty lub jednostki uczestnictwa sa przedmiotem
obrotu na gietdzie papierow wartosciowych, podobnie jak migdzy innymi akcje spotek
gieldowych Fxmag, nie bazuja wylacznie na ztocie papierowym (Dziduch, 2020).
Ztoto jest nabywane réwniez w postaci fizycznej. I tak, catkowite zasoby ztota w $wia-
towych ETP wzrosty o 3%, czyli blisko 59 Mg (2 Moz) w 2018 roku, osiagajac do
konca 2019 roku tacznie 2321 Mg (Refinitiv, 2019). Nalezy jednak podkresli¢, ze
wartos$ci te sg niezwykle mate w poréwnanie z wielkoscia catego rynku ztota, a po-
nadto handel produktami ETF oraz zblizonymi do nich notuje znaczne wahania, po-
wodujace, ze warto$¢ netto zawieranych kontraktow potrafi w duzej mierze zmienié
wielkosc¢ calego obrotu ztotem fizycznym, co jest zauwazalne w perspektywie od kilku
do kilkunastu lat (Gold [1], 2020; Gold [2], 2020).

Przy analizie ceny zltota istotne znaczenie odgrywa spread (rdéznica) pomiedzy
notowaniami na rynku spot a cenami kontraktow terminowych. W przypadku efek-
tywnego handlu, jaki zwykle wystepuje w okresie spokoju na globalnych rynkach
(nie tylko surowcowych), wspomniana réznica dla ztota wynosi kilka dolaréw, rzadko
przekraczajac 10 USD. Natomiast gdy inwestorzy potrzebuja w krotkim czasie do-
kona¢ dziatan na jednym z rynkéw ztota (spot lub futures), moze doprowadzi¢ to
do znaczacych fluktuacji ceny. Jesli zachodza znaczne zmiany podazowo-popytowe
i/lub cenowe, doprowadza to zwykle do zwigkszonej liczby transakcji, ktore nastgp-
nie powoduja dodatnie sprzezenie zwrotne, co poteguje zmiang. Moze tak si¢ sta¢ na
przyktad w nastepstwie wigkszych zmian cen, kiedy zostaja automatycznie zamykane
pozycje w sytuacji, gdy zostal ustawiony limit aktywacji stop-loss.

Jeszcze wigksze zainteresowanie ztotem fizycznym moze nastapi¢ w okresie pa-
niki — wtedy moze wywota¢ samonapegdzajacy si¢ efekt prowadzacy najpierw do gwat-
townych wzrostow, a nastepnie do prawie rownie szybkich korekt. Wowczas masowe
transakcje wielokrotnie zwigkszaja zmienno$¢ cen. Taki efekt mozna byto zaobserwo-
wac w poczatkowych miesigcach pandemii, kiedy to szok podazowo-popytowy spowo-
dowat ogromne dysproporcje w cenach ztota. Od konca lutego 2020 roku do kwietnia
2020 roku amplituda zmian ceny tego metalu wzrosta ze standardowych £10 USD
(czyli 20 USD tacznie) az do —50...+80 USD (czyli az do 130 dolardéw), a wige kilku-
nastokrotnie wigcej niz standardowo. Na rysunku 11 przedstawiono wykres ukazujacy
wspomniany spread w okresie od pazdziernika 2019 roku do kwietnia 2020 roku. Przy
czym 24 marca 2020 roku nastgpito jedno z najwickszych wahan —w pewnym momen-
cie roznica wynosita ponad 80 USD, a znaczna liczba rozliczen nastgpita dla roznicy
wynoszacej 35 USD na korzy$¢ rynku terminowego (Durden, 2020).

Masowe transakcje doprowadzity do tego, ze pojawily si¢ problemy w rozlicze-
niach na rynku COMEX — niektore banki nie byty w stanie dostarczy¢ fizycznego ztota,
w zwiazku z czym wycofaty si¢ z rynku (Independent Trader Team, 2020). To z ko-
lei ukazalo problem, jaki moze nastapi¢ w przypadku, gdy czgs¢ uczestnikow rynku
nie zadowoli si¢ premia w wysokosci kilkudziesigciu dolaréw i zazada dostarczenia
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fizycznego ztota. Na rysunku 12 przedstawiono wykres pokazujacy spread w okresie
17-24 marca 2020 roku, czyli w czasie kilku dni poprzedzajacych wspomniane wy-
darzenie oraz z dnia tego wydarzenia. Zauwazalny jest moment, w ktorym korelacja
obu cen ulegta diametralnej zmianie.
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W czasie gdy na swiecie wstrzymano znaczng cz¢$¢ lotow, okazato sig, ze nie
jest mozliwy transport fizycznego ztota pomiedzy rynkami (szczegdlnie LME oraz
COMEX). Wynikajaca stad nieefektywnos¢ rynku ztota fizycznego wptynegta na
zmiang podejscia inwestorow do fizycznego zlota, co z kolei doprowadzito do wzro-
stu cen — najpierw na rynku spot, a nastepnie na rynkach terminowych. Inwestorzy,
obawiajac si¢ braku mozliwos$ci odbioru realnego ztota, sktonni byli zaptaci¢ wigcej
za odpowiednik ,,papierowy” — stad tez znaczacy wzrost liczby kontraktow futures
na rynku ztota.

6. Zloto a srebro w czasie pandemii

Od czasow bimetalizmu zloto i srebro byly porownywane ze soba, cho¢ zloto za-
wsze cieszylo si¢ wigkszym zaufaniem i bylo traktowane jako bezpieczna inwestycja.
Jednak pod wzglgdem przemystowego zastosowania prym wiedzie srebro, wykorzy-
stywane w wielu gat¢ziach przemystu. Dlatego rozwoj gospodarczy i technologiczny
w okresach ozywienia koniunktury przektada si¢ na wzrost ceny srebra. Niestety okres
pandemii nie byt laskawy dla tego kruszcu. Ze wzgledu na wprowadzenie w wielu
krajach lockdownu przedsigbiorstwa zaprzestaly produkc;ji, trudno byto réwniez o do-
stawy zarowno surowcow, jak i gotowej produkcji. Co wigcej, wigkszos¢ inwestorow
w obawie przed recesja zaczg¢to zmienia¢ form¢ swojego bogactwa, wybierajac ,,bez-
pieczng przystan”, jaka zapewnia im ztoto. Z tego powodu to wlasnie zloto bardziej
zyskalo na warto$ci. Bezprecedensowe jest osiagnigcie niespotykanego wczesniej
poziomu Gold-Silver Ratio (G-S R). W okresie 2010-2020 nastgpowalo stopniowe
ostabianie si¢ srebra w stosunku do ztota (lub tez umacnianie si¢ ztota w stosunku do
srebra, w zaleznos$ci od tego, ktory metal przyjmie si¢ za element determinujacy t¢ za-
leznos¢). Poczatkowo wskaznik ten wynosit okoto 1:30 w 2011 roku, aby na poczatku
2020 roku — jeszcze przed pandemia — osiggnac¢ juz wartos¢ bliska 1:90.

Panika na §wiatowych rynkach spowodowata poglebienie si¢ dysproporcji po-
migdzy ceng zlota i srebra, zapewne ze wzgledu na prawdopodobienstwo wystapienia
po pandemii COVID-19 znaczacego ograniczenia produkcji w przemysle, a tym sa-
mym popytu na srebro, ktore ten przemyst wykorzystuje jako surowiec. Niepewno$é¢
zwigzana z rozwojem wydarzen dodatkowo pogtebita ,,odwrot” od srebra, co w efek-
cie poskutkowato osiagnigciem szczytu — stosunek ceny ztota do ceny srebra pod
koniec marca 2020 roku wyniost blisko 1:125, co jest absolutnym rekordem.

Naturalnie stan ten nie mogl trwaé dtugo — ponowne otwarcie gospodarki wielu
krajow, uruchomienie znacznych inwestycji majacych pobudzi¢ przemyst oraz handel,
a w koncu zorientowanie si¢ przez inwestorow, ze srebro jest mocno niedoszacowane
spowodowaty, ze wskaznik G-S R jak wczesniej gwaltownie wzrastat, tak od konca
marca 2020 roku prawie rownie gwaltownie zaczat spadac, aby na poczatku sierpnia
2020 roku osiagna¢ stosunek ponizej 1:70, czyli najnizszy od trzech lat. Oznacza to
tez jednoczes$nie wzrost wartosci w stosunku do ztota o blisko 100% w zaledwie cztery
miesiagce. Doskonale widoczne jest to na rysunku 13 prezentujagcym wspomniany
wskaznik w okresie od sierpnia 2017 roku do sierpnia 2020 roku.



Popyt inwestycyjny na ztoto w czasie kryzysu 51

01/09/2017 01/01/2018 01/05/2018 01/09/2018 01/01/2019 01/05/2019 01/09/2019 01/01/2020 01/05/2020

Rys. 13. Wskaznik G-S R w okresie od sierpnia 2017 roku do sierpnia 2020 roku
Zrédto: Bullion By Post (2020)

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze wszystko to w efekcie spowodowato potrakto-
wanie handlu na rynku terminowym w sposob, w jaki zwykle traktowany byt obrét na
rynku spot, a ze wzgledu na fakt, ze rynek terminowy jest rynkiem dominujacym, to
wiasnie tu w koncowym efekcie nastgpita korekta cen ztota, ktora de facto z zatozenia
miata dotyczy¢ surowca w postaci fizycznej (Moncrief, 2020). Naturalnie, powyzsze
zalezno$ci zostaly w rozdziale tylko zasygnalizowane, gdyz ksztattowanie si¢ cen tego
surowca ma takze inne przyczyny.

7. Podsumowanie

W swojej wielowiekowej historii ztoto pelnito wiele réoznych funkcji, jednak najbar-
dziej znane byto jako pienigdz. Wykorzystanie tatwego do przechowywania i przewo-
zenia kruszcu jako miernika wartosci i1 srodka cyrkulacji w transakcjach kupna-sprze-
dazy umozliwito dynamiczny rozwoj gospodarki towarowej i specjalizacji. W efekcie
doprowadzito to do lepszego wykorzystania potencjatu produkcyjnego gospodarek.
Od czasu wspolistnienia z pienigdzem fiducjarnym ztoto zaczgto wywiera¢ (bez-
posrednio lub posrednio) wptyw na kursy walut. Obecnie, kiedy zwigzek migdzy
pieniagdzem fiducjarnym a ztotem ulegt rozluznieniu, zalezno$¢ ta jest czgsciej obser-
wowana w okresach kryzysu i dekoniunktury gospodarczej. Wowczas zloto staje si¢
,bezpieczng przystanig” — shuzy tezauryzacji (tj. przechowywaniu bogactwa).
Jednak rynek ztota nie pozostaje stabilny, jest bowiem wrazliwy na dziatania
wielu czynnikow rynkowych i pozarynkowych. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢
mozna migdzy innymi: globalny popyt, podaz, koszty wydobycia, polityke bankow
centralnych wzgledem rezerw oraz odkrycia nowych z16z. Oprdocz tego notowania
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niektorych surowcow (np. ropy naftowej, srebra czy miedzi) oraz kryzysy finansowe
réwniez wywieraly istotny wptyw na rynek tego surowca.

Nastroje inwestorow na rynkach kapitatowych, bedace pochodng koniunktury
gospodarczej, tez przyczyniaja si¢ do gwaltownych zmian na rynku tego metalu.
W tym przypadku chodzi o tzw. ztoto przemystowe, a nastroje inwestorow i stan go-
spodarki najlepiej odzwierciedlaja indeksy gieldowe.

Wigkszos$¢ z wymienionych czynnikow jest zwigzana z rynkiem ztota fizycznego.
Dodatkowo w ostatnich dekadach pojawilo si¢ pojecie ztota papierowego, zwigzane
z rynkiem terminowym, gdzie za posrednictwem kontraktow futures i kontraktow
opcyjnych ksztattuja si¢ ceny przysztych uméw kupna-sprzedazy tego kruszcu. Tego
typu kontrakty sa rozliczane na zasadzie roznicy migdzy ceng zakontraktowang a ceng
spot obowigzujacg w momencie rozliczenia kontraktu. Cho¢ ztoto fizyczne tu nie wy-
stepuje, to ceny kontraktéw, ze wzgledu na ogromna wielkos¢ tego rynku, wywieraja
jednak wplyw na ceny zlota fizycznego na rynku spot.

Jednak najwazniejszym czynnikiem jest cykl koniunkturalny, a przede wszyst-
kim faza kryzysu, ktory moze by¢ nastgpstwem wydarzen rynkowych Iub pozarynko-
wych (np. wojen, konfliktow geopolitycznych, klesk zywiotowych). W 2020 roku ta-
kim wydarzeniem stata si¢ pandemia COVID-19, ktéra spowodowala silne fluktuacje
na rynku zltota, zaréwno fizycznego, jak i papierowego. Jakie beda tego dtugotrwate
skutki, okaze si¢ dopiero po jej zakonczeniu.
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INVESTMENT DEMAND FOR GOLD DURING A CRISIS

Summary: The gold market has always been sensitive to economic conditions, especially
crises. Currently, the global economy is struggling with the crisis caused by the COVID-19
pandemic. Therefore, it has become important to study which factors affect the market of this
raw material and what is its reaction. This chapter analyzes the demand-price relationship. It
turned out that, unlike ordinary goods, this relationship is not unambiguous, so many other
non-price factors should be taken into account. Since it is mainly the stock market that reflects
the economic situation, the correlations between the price of gold and stock indices (DJIA,
S&P 500) in the USA were examined. A strong relationship was seen during the boom and
boom, but very weak in a recession as gold is more popular than stocks. As similar situation
also occurred during the pandemic, both in the spot and forward markets. Due to the difficulty
in forecasting the prices of this commodity during the pandemic, the spread between the spot
price and futures prices has multiplied. The panic in the global markets has also contributed to
record-beating disproportion between the price of gold and the price of silver, in favor of gold,
which investors consider a safer raw material for investment. The conducted research allowed
for the conclusion that during the pandemic the gold market is very unstable and it is difficult
to forecast its behavior even in the near future.

Keywords: gold, demand, crisis, stock indices, futures, economic situation, pandemic
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Streszczenie: Rozdziat przedstawia zagadnienia event marketingu w zarzadzaniu organizacja
niedochodowa takg jak szkota. Przekazanie wiedzy jest podstawowym zadaniem szkoty, jednak
aby ten proces mogt si¢ odbywac, szkota musi mie¢ odbiorcéw swojej oferty. W okresie nizu
demograficznego dyrektorzy szkot musza zaakceptowac fakt funkcjonowania szkoty w kon-
kurencyjnym otoczeniu. Obecnie szkole, bez wzgledu na pozycje, jaka zajmuje w srodowisku,
potrzebne jest zarzadzanie marketingowe. Jednym z podstawowych zadan marketingu jest
identyfikacja i zaspokajanie potrzeb klientow oraz przekazywanie informacji o ustudze. Klienci
szkoty, ktorymi s uczniowie i rodzice, postrzegaja jej ustuge subiektywnie. Elementem zarza-
dzania marketingowego w szkole jest zarzadzanie epizodami, ktore razem tworza jej ogdlny
obraz. Epizody nasycone emocjami tworza do§wiadczenia, ktére pomagaja budowac relacje,
a takze marke. Eventy szkolne sa doskonatym narze¢dziem marketingowym wplywajacym na
percepcje szkoty, dostarczajac doswiadczen i emocji przez wychowanie, nauke i zabawg. Po-
zwalaja na budowanie marki, spotecznosci i lojalno$ci, bedac jednoczesnie elementem pro-
mocji szkoty. W rozdziale zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych na grupie osob
zarzadzajacych szkotami. Badania przeprowadzone z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety
dotyczyly promocji i wizerunku szkoty, kanatlow komunikacji marketingowej oraz wykorzy-

stania event marketingu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie marketingowe, marketing szkoty, promocja szkoty, event mar-

keting

1. Wprowadzenie

Szkota jest organizacja publiczng posiadajaca cel o charakterze niematerialnym i nie-
policzalnym, ktoérym jest zaspokojenie powszechnej potrzeby wyedukowania mto-
dych pokolen (Luczynski, 2011). W przeciwienistwie do marketingu podmiotow nasta-
wionych na zysk marketing szkoly skoncentrowany jest na wartosciach kulturowych,
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moralnych i emocjonalnych (Fazlagi¢, 2003). Dlatego dobrym okresleniem marke-
tingu w odniesieniu do szkoty wydaje si¢ definicja Kotlera (1999), ktory okresla go
jako proces spoteczny i zarzadczy, w wyniku ktorego podmioty otrzymuja produkty
spetniajace ich oczekiwania poprzez tworzenie, oferowanie i wymiang innych posia-
dajacych warto$¢ produktow.

Zniesienie obowigzkowej rejonizacji w potaczeniu ze zmniejszong liczba
ucznidw wynikajaca z nizu demograficznego powoduje, ze dyrektorzy szkot musza
zaakceptowac fakt funkcjonowania szkoty w konkurencyjnym otoczeniu. Im wigksze
zageszezenie szkot, tym bardziej musza one konkurowaé o wszystkich interesariu-
szy, ktorych mozna zdefiniowac jako osoby, grupy ludzi lub organizacje wptywajace
na funkcjonowanie danego podmiotu oraz podlegajace jego dziataniom (Mironska,
2016). Szkola jest organizacja non profit, ktora dziata na takim samym rynku jak pod-
mioty nastawione na zysk, ale nie oczekuje si¢ od niej osiggni¢cia dochodu. Niemniej
nie oznacza to, ze organizacja non profit nie jest rozliczana z efektow swojej dzia-
falnosci (Kuk, 2019). Wszystko powyzsze moze prowadzi¢ do postrzegania ucznia
jako klienta szkoty oferujacej ustugi edukacyjne, o ktorego szkota musi zabiegaé
(Kotodziejezyk, 2012).

Aby pozyskaé uczniow, szkota powinna posiada¢ wizerunek, powinna by¢
w oczach interesariuszy atrakcyjna i wyrdznia¢ si¢ sposrod innych placowek.
Stworzenie przez szkote wizerunku, a nastgpnie jego utrzymanie jest zadaniem nie-
zmiernie trudnym. Szkota jest podmiotem rynkowym $wiadczacym, co prawda spe-
cyficzna, ale ustuge, ktorej istota (ksztatcenie) rozciagnieta jest w czasie. Dlatego
wiasnie szkota potrzebuje specyficznego zarzadzania marketingowego.

Problematyka niniejszego rozdzialu dotyczy wykorzystania event marketingu
w zarzadzaniu szkola. Jego celem jest przedstawienie stanowiska dyrektorow szkot
odnos$nie do promocji szkoty oraz wykorzystania eventow, a takze zarzadzania pla-
cowka z wykorzystaniem wydarzen szkolnych. Opracowanie oparto na wtornych
zrodtach informacji oraz badaniach wlasnych przeprowadzonych z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety na grupie dyrektorow szkot w wojewodztwie matopolskim,
w okresie od lutego do marca 2020 roku.

2. Zarzadzanie marketingowe w szkole

Na wstepie nalezy odrozni¢ planowanie marketingowe od zarzadzania marketingo-
wego. Planowanie to analiza i podejmowanie decyzji, natomiast zarzadzanie to pla-
nowanie, wdrazanie i kontrola (Cytlak i Jarmuzek, 2016). Nalezy jasno zaznaczy¢,
ze zarzadzanie marketingowe szkotg nie bedzie zlotym $rodkiem rozwigzujacym
wszystkie problemy, z ktorymi spotyka si¢ dyrektor szkoty. Moze si¢ ono natomiast
okaza¢ niezbg¢dne dla przetrwania szkoty. Marketing placéwek oswiatowych to proces
zarzadzania, ktorego efektem jest zdobywanie wiedzy i wplywanie na uczestnikow
procesu ksztatcenia oraz zaspokajanie potrzeb placowki oswiatowej i jej klientdw.
Marketing dla instytucji edukacyjnych opiera si¢ na marketingu dla organizacji non
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profit i marketingu dla ustug (Schunova, 2019). Istota ustugi $wiadczonej przez szkote
jest wiedza.
Wedlug Fazlagicia (2003) wiedza w szkole obecna jest pod trzema postaciami:
1) wiedzy profesjonalnej, czyli wiedzy przedmiotowej, zgodnej z programem
nauczania;
2) wiedzy organizacyjnej, potrzebnej do administrowania szkolg, opartej m.in.
na znajomosci przepisow;
3) marketingu, ktéry mozna uznaé za element wiedzy organizacyjne;.

Jak dalej podaje Fazlagi¢ (2014), marketingowe zarzadzanie szkolg to wiedza
o tym, jak dziala¢ nieszablonowo i nierutynowo, jak by¢ innym, bardziej atrakcyjnym,
jak ,,sprzedawac” ustugi szkoty. Marketingowe zarzadzanie szkota jest koncepcja, na
ktora sktadajg si¢ tradycyjne wartosci i zasady administrowania szkola oraz wiedza
o tym, jak skutecznie zarzadza¢ organizacjami.

Dziatania marketingowe w specyficznych ustugach edukacyjnych czgsto kon-
czyty si¢ na samym przekazaniu informacji o oferowanej ustudze. Obecnie dziatania
marketingowe w o$wiacie nabierajg coraz wigkszego znaczenia. Klient szkoty naby-
wajac produkt, ktérym w szkole jest edukacja, zyskuje satysfakcje¢ (Sztucki, 1997).
Wiasnie satysfakcja uczniéw i ich rodzicoOw odgrywa coraz wigksza role w funkcjo-
nowaniu szkot (Zebrok, 2015). Marketing, bedacy koncepcja uniwersalna, zaktada
poznanie preferencji i potrzeb klientéw, a nastepnie zaoferowanie tak skonstruowanej
ustugi, aby usatysfakcjonowata jej nabywce. Jako forma wsparcia dziatan marketin-
gowych szkoty doskonale sprawdza si¢ marketing relacyjny, marketing doswiadczen
czy event marketing.

W dostosowaniu si¢ szkoly do warunkow rynkowych istotne jest posiadanie
strategii marketingowej. Petni ona wazna rol¢ w zarzadzaniu szkota. Dziatania mar-
ketingowe szkoty nie moga by¢ chaotyczne, nieplanowane i dorazne. Zaplanowane
i skoordynowane dzialania marketingowe moga zapewni¢ szkole odpowiednig ko-
munikacj¢ z interesariuszami, zbudowaé¢ wizerunek i marke, a takze pozwolg na
wyroznienie si¢ sposrod innych szkot. Zespot cech, ktore odrozniaja firme od innych,
rowniez od konkurentéw, nazywany jest przez Altkorna (2004) tozsamoscia. Jest
ona skutecznym $rodkiem wzbudzania zaufania wsrod interesariuszy szkoty (Cytlak
i Jarmuzek, 2016). Tozsamos$¢ szkoty budowana jest poprzez przemyslane wizje¢ i mi-
sje szkoly, ktore okreslane sg przez dyrektora. Punktem wyjécia do opracowania dzia-
fan marketingowych w szkole powinny by¢ momenty prawdy. Do takich momentow
zaliczy¢ mozna nieplanowane wizyty lub telefony np. rodzicéw lub potencjalnych
klientéw szkoty (Goriszewski, 2000; Plewka i Bednarczyk, 2000). Niebagatelne zna-
czenie podczas podejmowania decyzji o wyborze szkolty ma juz pierwsze wrazenie.
Istotnymi elementami majacymi wplyw na odczucia potencjalnego nabywcy ustugi
majg: sposob nawigzywania kontaktu, profesjonalizm prezentacji oferty czy kultura
osobista. Moga to by¢ decydujace czynniki wptywajace na podjecie ostatecznej
decyzji (Hall, 2007).
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Jednym z wielu zadan dyrektora szkoty jest stworzenie planu promocji. Promocja
szkoly ma za zadanie uwypuklac jej najlepsze strony w celu przyciagnigcia odbior-
cow i takie zaproponowanie im oferty, aby chcieli z niej skorzysta¢ (Buczak, 2016).
Metody promocji szkoty ze wzgledu na sposob oddziatywania na odbiorce mozemy
podzieli¢ na bezposrednie oraz posrednie. Przyktadem metod posrednich jest reklama
w lokalnych mediach oraz w Internecie. Natomiast do metod bezposrednich zaliczy¢
mozna np. wystgpienia publiczne, specjalne imprezy, reklame pocztowa, pokazy wi-
deo, dni otwarte, wystawy, targi edukacyjne, spotkania z interesujgcymi osobami itp.
(Fazlagic¢, 2003). Zdecydowana wigkszo$¢ z wymienionych powyzej metod bezpo-
srednich moze zosta¢ zaliczona do kategorii eventow.

3. Event marketing w szkole

Percepcja ustugi §wiadczonej przez szkote na rzecz jej klientow nie jest obiektywna.
Jest sumg odczu¢ i doznan (Fazlagi¢, 2003). Merleau-Ponty (2001, za: Wolny-
-Zmorzynski, 2010) opisuje percepcje jako zbior proces6w poznawczych, ktorych za-
daniem jest zapewnienie cztowiekowi kontaktu z rzeczywistoscia, czyli jako aktywna
interpretacje danych zmystowych.

Zarzadzanie marketingowe szkola jest dazeniem dyrektora do realizacji celow
szkoty przez zaspokajanie potrzeb i oczekiwan jej interesariuszy. Elementem zarza-
dzania marketingowego w szkole jest zarzadzanie epizodami, ktoére razem tworza
ogo6lny obraz szkoly. Epizody nasycone emocjami tworzg doswiadczenia, ktore po-
magaja budowac relacje, a takze marke. Eventy szkolne sa doskonalym narzedziem
marketingowym wptywajacym na percepcje, dostarczajac doswiadczen i emocji przez
wychowanie, nauke i zabawe. Samo zjawisko eventu nie jest w Polsce nowoscig. Przed
1980 rokiem organizowano festyny, w latach 90. XX wieku organizowano imprezy,
aby ostatecznie na poczatku XXI wieku takiego typu wydarzenia zacza¢ nazywaé
eventami. Podobnie jest ze Srodowiskiem szkolnym, gdzie organizacja eventow nie
jest zjawiskiem, ktore zaistnialo w ostatnich latach. Przyktadami eventow szkolnych
moga by¢: spotkanie okolicznosciowe nauczycieli, dzien sportu, akademia z okazji
Dnia Flagi RP, dzien otwarty, ale rowniez wycieczka szkolna lub akcja zbierania pla-
stikowych nakretek oraz wiele innych réznych wydarzen.

Obszarem marketingu bazujacym na wykorzystaniu eventu jest event marketing,
inaczej marketing wydarzen (Jaworowicz i Jaworowicz, 2016). Event marketing cha-
rakteryzuje si¢ (Schunova, 2019):

— ksztattowaniem dos$wiadczen (dzigki rozwijaniu doswiadczen zwigzanych

z markg mozna mie¢ wigckszy wptyw na klienta);

— interaktywnoscig (dialog pomigdzy uczestnikami wydarzenia a przedstawicie-
lami placowki edukacyjnej);

— angazowaniem zmystow (odpowiednia aranzacja otoczenia i zapewnienie od-
powiednich warunkéw podczas eventu umozliwiaja wykreowanie oczekiwa-
nych doznan sensorycznych klientow);

— kreatywnym i unikalnym scenariuszem, ktory przyciaga uczestnikow.
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Klient moze mie¢ trudnosci ze wskazaniem konkretnego kontaktu z organiza-
cja, ktory wyrdznilby ja zdecydowanie pozytywnie wsrod innych konkurencyjnych
organizacji tego samego typu (Frow i Payne, 2007). Dlatego — dla utatwienia decyzji
o wyborze produktu oraz ograniczenia czasu na zdobywanie wiedzy niezbednej do
jego oceny —ma sktonnos¢ do postugiwania si¢ stereotypami i generalizacji. Przyjecie
takiego uproszczonego obrazu rzeczywistosci prowadzi do przypisania identycz-
nych atrybutow wszystkim produktom bez wzgledu na réznice mi¢dzy nimi (Meller
i Migtkiewicz, 2012). Zaradzi¢ temu moze event marketing, ktory kreuje u odbiorcy
pozytywne do§wiadczenia i doznania oraz wspiera komunikacje migdzy nim a szkota,
dzigki czemu stwarza szans¢ na wskazanie przez klienta kontaktu ze szkota, ktory
wzbudza pozytywne skojarzenia. Umozliwia réwniez placowce wyrwanie si¢ ze ste-
reotypow 1 wyroznienie si¢. Eventy kreuja pozadany wizerunek marki, wptywaja na
sposdb, w jaki jest ona postrzegana, oraz zapewniaja wzrost jej rozpoznawalno$ci
(Witek-Hajduk, 2011). Korzy$ci wynikajace z eventow sg zarowno emocjonalne, spo-
leczne, jak i poznawcze (Jaremen i Nawrocka, 2012). Doznania klientéw powinny by¢
wazne dla kazdej organizacji (Meyer i Schwager, 2007), rowniez szkoty. Dziatania
okreslone jako event marketing maja na celu oddzialywanie na odbiorce z wykorzy-
staniem bezposrednich przezy¢ 1 dosSwiadczen, ktére kreowane sg wiasnie podczas
eventu (Ratusza, 2002, za: Barczyk, 2011).

Zardéwno wydarzenia szkolne, jak i caty proces marketingu szkoty powinny by¢
skierowane do wszystkich grup interesariuszy na wszystkich obszarach dziatalnosci
szkoty, a w szczegolnosci (Fazlagic, 2003) do:

— ucznidow — zardwno obecnych, jak i potencjalnych,

— rodzicow,

— nauczycieli i innych pracownikéw szkoty,

— firm $wiadczacych ushugi na rzecz szkoty,

— absolwentow,

— innych podmiotéw bedacych w kregu oddziatywania szkoty, w tym sponso-

row.

Jak wcze$niej wspomniano, dziatania marketingowe szkoty powinny by¢ skoor-
dynowane i zaplanowane. Te same zasady sg niezbedne przy planowaniu wydarzen
szkolnych. Aby dobrze zaplanowa¢ wydarzenie szkolne, nalezy rozpoczaé od odpo-
wiedzi na pytania (Olejniczak, 2013):

— W jakim celu organizujemy wydarzenie?

— Do kogo chcemy skierowac¢ wydarzenie?

— Jak zaplanowa¢ wydarzenie?

Wydarzenie jest doskonatym narzgdziem promocji szkoty, a dobrze realizowana
promocja szkoty ma duze znaczenie dla odbiorcéw §wiadczonych przez nig ustug
(Antczak, 2015). Przy tym nasuwa si¢ wiele pytan, m.in. czy szkoly planuja i realizuja
dziatania marketingowe i promocyjne, jakie narzgdzia wykorzystuja do realizacji tych
dziatan i wreszcie do kogo kieruja te dzialania oraz czy korzystaja z event marketingu
i jakie kanaty informacji wykorzystuja.
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4. Wyniki badan wlasnych

Badania wtlasne z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety przeprowadzono w okre-
sie od lutego do marca 2020 roku wsrod zarzadzajacych szkotami podstawowymi
i ponadpodstawowymi na obszarze wojewodztwa matopolskiego. W badaniu udziat
wzigto 200 dyrektorow szkot, w tym 150 szkot podstawowych i 50 — szkét ponadpod-
stawowych, reprezentujacych wszystkie powiaty na obszarze badanego wojewodz-

twa (rys. 1).

Rys. 1. Potozenie geograficzne badanych szkot

Respondenci zarzadzaja szkotami o zréznicowanej wielkosci wyrazonej liczba
uczniow (rys. 2), zlokalizowanych w miejscowosciach o zréznicowanej liczebnosci
mieszkancow (rys. 3). Niespelna potowa (48%) dyrektorow zarzadza szkotami ma-
tymi, o liczbie ucznidéw nieprzekraczajacej 300, natomiast szkotami duzymi, o liczbie
uczniow wigkszej niz 800, zarzadza 3% respondentow. Ponad potowa (66%) sposrod
badanych dyrektoréw zarzadza szkotami zlokalizowanymi w niewielkich miejscowo-
Sciach do 10 tys. mieszkancow, natomiast 16% z nich zarzadza szkotami w miejsco-
wosci o liczbie mieszkancow powyzej 500 tys. (w Krakowie).

Duza liczba malych szkot oraz szkét w mniejszych miejscowosciach wérod pla-
cowek, ktorych dyrektorzy wzigli udziat w badaniu, jest odzwierciedleniem struktury
wojewddztwa matopolskiego. Zgodnie z danymi Urzedu Statystycznego w Krakowie
na dzien 31 grudnia 2018 roku w wojewddztwie malopolskim byto 61 miast
1 1952 wsie, a gminy o liczbie mieszkancow do 10 tys. stanowity 70% wszyst-
kich gmin w wojewddztwie. Jednocze$nie mate miejscowosci zamieszkiwato okoto
58% ogolnej liczby dzieci w wieku szkolnym, czyli 7-18 lat (Urzad Statystyczny
w Krakowie, 2020).
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Rys. 2. Charakterystyka badanej grupy — podzial wedtug liczebnosci uczniow w szkole

100 tys. do 500 tys.;
3;1%

50 tys. do 100 tys.;
9; 5%

10 tys. do 50 tys.;
23;12%

Rys. 3. Charakterystyka badanej grupy — podziat wedlug liczby mieszkancéw miejscowosci

Aby zarzadzaé szkota z celowym i §wiadomym wykorzystaniem narzedzia, ja-
kim jest event, dyrektor musi mie¢ wiedz¢ na temat zasadniczych funkcji tego narzg-
dzia, mozliwos$ci jego zastosowania oraz celdw, ktorym moze ono stuzy¢. W zwiazku
Z powyzszym zapytano respondentdw o znajomos¢ pojec¢ event marketingu oraz mar-
ketingu doswiadczen. Uzyskane wyniki (rys. 4) wskazuja na lepsza znajomo$¢ event
marketingu i marketingu do$wiadczen wérdd dyrektorow szkoét ponadpodstawowych
niz posrod dyrektoréw szkot podstawowych. W przypadku event marketingu odsetki
te wynosza, odpowiednio: 46% 1 30,7%, a marketingu doswiadczen — odpowiednio:
36% 1 26,7%. Ogdlny odsetek odpowiedzi twierdzacych jest jednak zdecydowanie
niski. Swiadczy on o tym, ze okolo 2/3 badanych dyrektoréw organizujac eventy
w szkotach, nie zdaje sobie w pelni sprawy z mozliwosci i korzysci, jakie przynosza
one szkole. W wyniku dalszej analizy z wykorzystaniem testu chi?, przy poziomie
istotnos$ci 0,05, nie stwierdzono zalezno$ci statystycznej pomiedzy typem szkoty,
ktora zarzadza dyrektor, a jego znajomoscia event marketingu i marketingu doswiad-
czen. Nie stwierdzono roéwniez zalezno$ci pomiedzy znajomoscia przez dyrektorow



64 J. Miton

zagadnien event marketingu i marketingu do§wiadczen a wielkoscia szkoty oraz wiel-
kos$cig miejscowosci, w ktorej znajduje si¢ szkota.

NIE
65,5%

Event marketing Marketing doswiadczen

Rys. 4. Znajomos$¢ event marketingu i marketingu doswiadczen wéréd badanych dyrektoréw

Jak wynika z powyzszej analizy, duza grupa dyrektorow nie spotkata si¢ z poje-
ciem event marketingu. Nasuwa si¢ pytanie, czy dyrektorzy szkot widza potrzebe pro-
mocji szkoty oraz czy wykorzystuja w tym celu eventy szkolne. W celu wyjasnienia
tego zagadnienia zapytano dyrektorow o ich stosunek do promocji szkoty. Uzyskane
wyniki (rys. 5) wskazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (88%) widzi po-
trzebg promowania swojej placowki.

Inni zainteresowani
Kandydaci
Spotecznosé lokalna
Nauczyciele

Rodzice

Uczniowie

Rys. 5. Stosunek badanych dyrektorow do promocji szkoty
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Zdecydowanie Raczej") nie;
nie; 4,0% 2,5%

Nie mam
____zdania; 5,5%

Rys. 6. Adresaci eventéw organizowanych w szkotach

Analizujac rysunek 6, mozna stwierdzi¢, ze podstawowym adresatem eventow
szkolnych jest spotecznos$¢ szkolna, co koresponduje z odpowiedziag dyrektorow
na pytanie dotyczace najwazniejszego celu eventdéw — integracji tej spotecznosci.
Niewatpliwie pozytywnym zjawiskiem jest stosunkowo duza czgstotliwos¢ kierowa-
nia eventow do spotecznosci lokalnej i kandydatow, a takze kazdej osoby, ktora zechce
w tych wydarzeniach uczestniczy¢.

Roéznorodnosé¢ adresatow eventdw szkolnych wymaga zastosowania wielu zro-
det przekazu informacji o placowce. W zwigzku z tym dyrektorzy zostali poproszeni
o wskazanie kanatéw przekazu wykorzystywanych w ich szkotach (rys. 7).

Inne

Ogtoszenie w lokalnej prasie

Bezposrednia informacja przez
pracownika

Ogtoszenie poza szkotg
Ogtoszenie w szkole
Profil w MS

Strona WWW szkoty

Rys. 7. Kanaty przekazu informacji o eventach
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Najczesciej wskazywanymi przez respondentow zrodtami informacji o even-
cie organizowanym przez szkote sg: witryna internetowa (94,5%), ogloszenie badz
plakat zamieszczane w szkole (91%) oraz bezposrednie informowanie uczniow lub
rodzicéw przez pracownikow szkoty (86,5%). Biorac pod uwage wybor powyzszych
kanatow informacji, mozna wysnu¢ wniosek, ze dost¢p do informacji o planowanym
wydarzeniu jest dla 0sob z zewnatrz szkoty ograniczony. Uwzgledniajac dostepnosé
do wiedzy o organizowanym evencie dla spolecznosci wewnatrz szkoly i w jej oto-
czeniu zewngtrznym, zrodla informacji podzieli¢ mozna w sposdb przedstawiony
w tabeli 1.

Tabela 1
Podzial kanalow informacji o eventach w zaleznosci od typu spotecznosci, do ktorej jest
kierowana
Typ spotecznosci Zrédia informacji
Strona WWW szkoty
Spotecznos¢ ,,wewnetrzna” Ogtoszenie w szkole

Bezposrednia informacja od pracownika szkoty

Profil w mediach spotecznosciowych
Plakat/ogloszenie poza szkola
Ogtoszenie/informacja w prasie lokalne;j
Inne zrodta

Spotecznos¢ ,,zewnetrzna”

Na uwage zastuguje odpowiedz otwarta ,,inne zrodta” (tab. 2). Wsrdd udziela-
nych odpowiedzi przewazaly wskazania na kanaly informacji skierowane do spotecz-
no$ci wewngtrznej (63,2% odpowiedzi), przy 36,8% wskazan na kanaly informacji
skierowane do spoteczno$ci zewngtrzne;.

Tabela 2
Wykaz innych kanatéw informacji o eventach
Liczba odpowiedzi
Kanaly informacji Typ spotecznosci

[szt.] [%]
Dziennik elektroniczny wewnetrzna 10 52,63
Gazetka szkolna wewngtrzna 1 5,26
Radiowgzel szkolny wewnetrzna 1 5,26
Ogtloszenia w parafii zewngtrzna 2 10,53
Imienne zaproszenia dla 0sob z zewnatrz zewngtrzna 5 26,32
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W tabeli 3 zilustrowano poszczego6lne kanaty informacji o wydarzeniach w za-
leznosci od typu szkoty.

Tabela 3
Kanatly informacji o eventach w zaleznosci od typu szkoty
. Informa-
Witryna Profil Oglo- Oglosze- cia od Oglo-
Tvp szkol interneto- | w social szenie nie poza rjacow- szenie
P y wa mediach | w szkole szkola P nika W prasie
[%o] [%o] [%o] [%] 0 [%]
[%]
Podstawowa 92,67 46,00 93,33 65,33 90,67 12,00
Ponad-
100,00 70,00 84,00 46,00 34,00 10,00
podstawowa

Na podstawie danych z tabeli 3 mozna dostrzec zaleznosci migdzy kanalami
informowania o wydarzeniach a typem szkoly. Potwierdzono to, wykonujac test nie-
zaleznosci chi? (chi? = 30,99 na poziomie istotnosci 0,05). Dla okre$lenia sity zalez-
nosci sprawdzono warto$¢ wspotczynnika V Craméra (Zimny, 2010), ktory wyka-
zat umiarkowany zwigzek mig¢dzy kanatami informowania o wydarzeniach a typem
szkoty (V'=0,4). Ogblnie mozna powiedzie¢, ze w szkotach podstawowych wicksze
znaczenie maja kanaty informacji skierowane do spotecznosci wewnetrznej, a w po-
nadpodstawowych jest to bardziej wyréwnane, cho¢ lekka przewaga wykazuja si¢
kanatly dostgpne dla spotecznosci zewngtrzne;.

Jak juz wspomniano, zarzadzanie marketingowe szkota polega miedzy innymi
na zarzadzaniu epizodami. Natomiast event marketing wykorzystujacy wydarzenia,
bedace epizodami w zyciu szkoty, oddziatuje na odbiorce, kreujac jego przezycia
i do$wiadczenia. Aby pozna¢ opini¢ dyrektoréw dotyczaca powyzszej kwestii, za-
dano im pytanie o poziom rekomendacji eventow szkolnych jako metody kreowania
doswiadczen interesariuszy szkoty. W tym celu wykorzystano jedenastostopniowa
skale od 0 — zdecydowanie nie, do 10 — zdecydowanie tak. Na podstawie uzyskanych
odpowiedzi (rys. 8) wyliczono wskaznik NPS (Net Promoter Score) (FIG Polska,
2020). Liczba promotorow wyniosta 46,5%, detraktorow 16%, przy 27,5% neutral-
nych. Wyliczony NPS wynosi 30,5, przy czym lepszy wynik (32) uzyskano w odnie-
sieniu do szkot podstawowych. Warto$¢ wskaznika dla szkét ponadpodstawowych
wyniosta 26. Cho¢ wydaje si¢, ze uzyskana srednia warto$¢ wskaznika (30,5) stanowi
dos¢ dobry wynik, dla jej wiarygodnej interpretacji nalezaloby ponowi¢ badanie
w przysztosci oraz porownac uzyskane wartosci z otrzymanymi dla innych regiondw.

Reasumujac, wyniki przeprowadzonych badan ankietowych potwierdzaja
wykorzystanie eventow w zarzadzaniu marketingowym szkota. Moze nie zawsze
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prawidtowo, czasami intuicyjnie oraz nieswiadomie, zarzadzanie marketingowe
opiera si¢ na zarzadzaniu doswiadczeniami. Oczywiscie trudno jest dostownie za-
rzadza¢ doswiadczeniami klientow. Nalezaloby raczej powiedzie¢, ze zarzadza si¢
epizodami, ktore wptywaja na uczucia i emocje kreujace do§wiadczenia klienta.

8 pkt; 29,0%

Rys. 8. Poziom rekomendacji eventow jako metody kreowania doswiadczen

5. Whnioski

Korzys$ciami z zastosowania event marketingu sg pozytywne emocje i do$wiadcze-
nia, ale nie tylko one. Eventy moga petni¢ rowniez funkcje dydaktyczno-wychowaw-
cze. Zarzadzanie szkotla, takze marketingowe, nie jest tatwe. Klient nie zawsze moze
dostac¢ to, czego chce, a klient szkoty czasami nawet nie powinien dostawac tego,
czego chce, wlasnie ze wzgledu na funkcje pelnione przez szkotg. Pozytywne efekty
zarzadzania marketingowego szkota mozliwe beda do osiagnigcia, jezeli wszystkie
dziatania beda miaty metodyczny charakter i zostang oparte na przemyslanej strategii
marketingowej. Eventy szkolne powinny by¢ wykorzystywane jako stymulatory po-
staw prosumenckich wsrod interesariuszy szkoty.

Wyniki badania wskazuja na koniecznos¢ zwigkszenia wiedzy i $wiadomosci
dyrektorow szkot dotyczacej zardwno samego event marketingu, jak i mozliwosci
jego wykorzystania w zarzadzaniu szkota. Badani dyrektorzy wykorzystuja mniej
lub bardziej $wiadomie elementy event marketingu, natomiast ich dzialania bardziej
opieraja si¢ na intuicji niz przemyslanej i zaprojektowanej strategii marketingowe;.
Wszyscy badani dyrektorzy organizuja w swoich szkotach eventy. Natomiast jako
glowny cel eventow szkolnych respondenci najczesciej wskazywali integracje spo-
tecznosci szkolnej (87% badanych). Uwage zwraca bardzo niski poziom §wiadomosci
co do wptywu eventow na wizerunek szkoty (26% respondentow). Wart podkresle-
nia jest niski stopien przekonania dyrektoréw o konieczno$ci promocji szkoty, gdyz
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liczba respondentow twierdzacych, ze zdecydowanie jest potrzebna, nieznacznie prze-
kracza potowe badanych. Warto przy tym zauwazyc¢, ze 34,5% badanych stwierdzito,
ze s3 raczej sklonni do uznania takiej potrzeby. Patrzac optymistycznie na wyniki,
mozna wigc stwierdzi¢, ze 88% dyrektorow widzi, mniejsza lub wigksza, potrzebe
promocji szkoty.

Badania wskazuja rowniez na wigksze zainteresowanie dyrektorow spoteczno-
Scig wewnatrz szkoly kosztem 0sob z jej zewngtrznego otoczenia. Jest to kolejny
aspekt, na ktory nalezy zwroci¢ uwage. Zarzadzanie marketingowe szkolg powinno
w wigkszym stopniu uwzglgdniaé otoczenie szkoty, a nie skupiac si¢ glownie na utrzy-
maniu lub zbudowaniu zadowolenia aktualnych klientow. W tym aspekcie rowniez
wida¢ pewien przejaw intuicyjnosci w dziataniu.

Reasumujac, wyniki przeprowadzonych badan wykazaly skapa wiedz¢ dyrekto-
réw szkot dotyczacg eventdw i ich roli w zarzadzaniu szkola. Istnieje grupa dyrekto-
réw wykazujaca pewien poziom znajomosci event marketingu. Jest ona jednak mato
liczebna i ma raczej nieuporzadkowana, czastkowa wiedzg. Efektem staran dyrekto-
réw nalezacych do tej grupy moga by¢ dziatania niemetodyczne, nieplanowane i przez
to mato efektywne. Dlatego tez celowe jest podjecie dziatan ukierunkowanych na pod-
niesienie wsrod dyrektorow szkot §wiadomosci dotyczacej eventow, ktora uzmystowi
im potrzebg ich stosowania i zmotywuje do aktywnos$ci w tym wzgledzie.
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SCHOOL EVENT AS A MARKETING MANAGEMENT TOOL
FOR THE SCHOOL

Summary: The chapter presents the issues of event marketing in managing a non-profit orga-
nization like a school. The transfer of knowledge is the primary task of the school, but so that
this process can take place, the school must have the recipients of its offer. During the declining
population growth, headmasters must recognize that there is a competition among educational
establishments. Today, every school, regardless of its public reputation, requires marketing
management. One of the basic features of marketing is to identify and address consumers’
needs and provide information about the service. The school’s consumers — in this case, stu-
dents and parents — perceive its service subjectively. An element of marketing management
is the management of episodes which make up the school’s overall impression. Emotional-
ly-charged episodes produce experiences that help to make connections, and to build the brand.
The perfect marketing tool is school events. They influence perception of the school by produc-
ing experiences and emotions through nurture, learning, and fun. Used as a marketing ploy by
the school, they build the brand, community, and loyalty. The chapter outlines survey findings
from a group of individuals responsible for running schools. The questionnaire-based research
addresses the school’s publicity and image, the platforms for marketing communication, and
the use of event management.

Keywords: marketing management, school marketing, promoting a school, event marketing
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ZARZADZANIE
MARKETINGOWO-LOGISTYCZNE
W FIRMACH POSREDNICZACYCH
W HANDLU WEGLEM KAMIENNYM

Kornelia PRZEDWORSKA

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Kolegium Zarzadzania, Katedra Przedsigbiorczos$ci

Streszczenie: Transformacja energetyczna, wdrazanie zasad europejskiego zielonego tadu
w Polsce czy wreszcie polityka dekarbonizacji ograniczaja finalnym nabywcom wachlarz pro-
duktow, ktore moga by¢ nosnikiem energii. Konsekwencja tego sa zmniejszajace si¢ rynki zby-
tu wegla kamiennego. Produkt ten wszedt w faze schytku, a firmy, ktorych dziatalno$¢ opiera
si¢ na weglu, beda zmagac si¢ z dylematem — co dalej? Integracja marketingu i logistyki jest
dla przedsigbiorstw szansa wzrostu korzysci i efektow skali. Wykorzystanie tego potencjatu
moze pomoc zarowno malym, jak i duzym podmiotom w redukcji kosztow dziatalnosci, w do-
pasowaniu oferty produktowej do potrzeb klienta czy cho¢by poprawie relacji z kontrahentami.
Celem rozdziatu jest zbadanie, czy podmioty zajmujace si¢ posrednictwem w handlu weglem
kamiennym potrafig mysle¢ ,,marketingowo i logistycznie”, dostrzegaja potencjat konsolidacji
tych dwoch dziedzin, a jesli tak, to jak go wykorzystuja. Badania przeprowadzono metoda
ankietowa z wykorzystaniem techniki CAWI (Computer-Assisted Web Interview) w firmach
majacych status posredniczacego podmiotu weglowego na terenie Polski.

Stowa kluczowe: marketing, logistyka, zarzadzanie przedsigbiorstwem, zarzadzanie marketingo-
wo-logistyczne, wegiel kamienny

1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa dziatajace na rynku wegla kamiennego doswiadczaja obecnie wielu
zmian w zakresie podazy i popytu na ten surowiec. Podaz determinujg ograniczone
rodzime ztoza oraz import. Z kolei na popyt wplywaja dzialania podejmowane w ra-
mach transformacji energetycznej, wdrazanie zasad europejskiego zielonego tadu czy
polityka dekarbonizacji. To wszystko, w polaczeniu z coraz wicksza $wiadomoscia
jakosci produktu oraz indywidualizacja wymagan konsumenta, prowadzi do wigkszej
konkurencji na rynku.

Firmy na rynku wegla kamiennego, ktory wszedt w fazg schytku, beda chciaty
wykorzysta¢ istniejacy potencjal. Beda zabiegac o klientéw, dazac do tworzenia jak
najwickszej wartosci dla klienta oraz dbajac jednoczesnie o koszty swojej dziatalno$ci.
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Zaroéwno marketing, jak i logistyka wptywaja na poziom satysfakcji klienta.
Marketing bierze odpowiedzialno$¢ za tworzenie popytu i zarzadzanie nim, a lo-
gistyka za jego zaspokojenie (Daugherty i in., 2009). Tworzenie przez sprzedaja-
cego wartosci dla klientoéw przypomina dobieranie przez dyrygenta sktadu orkiestry
symfonicznej i dyrygowanie nig, tak by utwor brzmiatl zgodnie z partyturg (Min
i Mentzer, 2000: 770).

Celem rozdziatu jest zbadanie, czy podmioty zajmujace si¢ posrednictwem
w handlu weglem kamiennym potrafia mysle¢ ,,marketingowo i logistycznie” i za-
rzadzaja marketingowo-logistycznie, dostrzegajac potencjat konsolidacji tych dwoch
dziedzin. Aby odpowiedzie¢ na te pytania, przeprowadzono badania metodg ankietowa
z wykorzystaniem techniki CAWI (Computer-Assisted Web Interview). Otrzymane
wyniki podzielono na dwie czesci. Pierwsza, uporzadkowana wedtug chronologii po-
dejmowanych przez firme dziatan, odpowiada na pytanie, czy zarzadzaja one marke-
tingowo-logistycznie. Druga dotyczy organizacji marketingu i logistyki w badanych
przedsigbiorstwach.

2. Od marketingu i logistyki
do zarzgdzania marketingowo-logistycznego

Wraz ze sformutowaniem koncepcji 4P (product, price, place, promotion — produkt,
cena, promocja, dystrybucja) dzialom marketingu w firmach przypisano zadania
fizycznej dystrybucji, ktora wezesniej zajmowata si¢ logistyka. W latach 50. i 60.
ubieglego wieku tendencje do specjalizacji doprowadzity do rozdzielenia marke-
tingu i logistyki. Ten pierwszy skupit si¢ na budowaniu popytu, gdy logistyka odpo-
wiedzialna byla za fizyczne wsparcie sprzedazy (kreowanej przez marketing) oraz
podazy. Zauwazono jednak, ze aby spelni¢ wymagania klienta, logistyka musi by¢
systemem wydajnym i elastycznym, optymalizujgc przy tym koszty. Doprowadzito
to do integracji marketingu i logistyki w strukturze przedsiebiorstwa (Kauf, 2018;
Vallet-Bellmunt i Rivera Torres, 2018).
Do powoddw integracji, ktora nasilita si¢ szczegdlnie w latach 80. XX wieku,
mozna zaliczy¢ rowniez (Blaik, 2014):
— wazrost stopnia zr6znicowania rynku,
— nasilajagcg si¢ konkurencj¢ w zakresie poziomu oraz jakosci Swiadczonych
ustug i obstugi klientow,
— skrocenie cyklu zycia produktu,
— tendencje do koncentracji w handlu, tworzenie i rozw6j nowych kanatow
sprzedazy,
— integracj¢ proceséw gospodarczych oraz decyzyjnych,
— rozwdj nowych technologii w sferze przeptywoéw towardéw i informacji, pro-
mocji oraz sprzedazy,
— wzrost przedsigbiorczos$ci i innowacyjnosci w dziatalno$ci gospodarczej i ryn-
kowe;j,
— integracje i globalizacje rynkow.
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Bowersox i in. (2008) wskazujg na dwa katalizatory (rys. 1), ktore istniejg w $ro-
dowisku biznesowym i dziataja w kierunku wigkszej integracji strategicznej logistyki
z marketingiem. Jest to konkurencja oparta na czasie i jakosci (eliminacja marnotraw-
stwa pod wzgledem czasu, wysitku, wadliwych jednostek 1 zapasow w systemach
produkcyjno-dystrybucyjnych) oraz wydajnos¢ i efektywno$¢ (czasu dostawy, liczby
krotkich zamowien, zapasow i1 innych dziatan operacyjnych).

KONCENTRACJA KONCENTRACJA
MARKETINGOWA LOGISTYCZNA
SKUTECZNOSC WYDAINOSC
Doskonate umiejgtnosci Doskonate umiejgtnosci
Doskonate zasoby Doskonate zasoby

| |

Katalizatory integracji

Py I

INTEGRACJA W CELU UZYSKANIA NAJWYZSZEJ
WARTOSCI DLA KLIENTA I NIZSZYCH KOSZTOW

.

STRATEGICZNA POZYCJA

DZWIGNIA LOGISTYCZNA

)

WYNIKI WYDAJNOSCI

.
PRZEWAGA KONKURENCYJINA

Rys. 1. Zintegrowane planowanie strategiczne

Zrédto: opracowanie na podstawie Bowersox i in. (2008)

Przewaga konkurencyjna, jaka osigga przedsi¢biorstwo dzigki integracji mar-
ketingu 1 logistyki, jest zwigzana z wystgpowaniem zjawiska dzwigni logistycznej.
Jest to zdolno$¢ do skutecznego wptywania na popyt rynkowy przez zastosowa-
nie doskonalych systemow, technik i programow logistycznych. Mentzer i Wiliams
(2001) podkreslaja, ze efekt ten nie moze by¢ osiagniety bez silnej koordynacji
i wspotpracy miedzy marketingiem i logistyka. Wydajno$¢ logistyczna osiagana za
pomoca wnikliwego badania rynku ma wplyw na klientow dzigki skutecznej komu-
nikacji marketingowe;j.

Na zintegrowanych dziataniach marketingowo-logistycznych bazuje zarzadzanie
marketingowo-logistyczne. Pozostate elementy to satysfakcja klienta, minimalizacja
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kosztéw i maksymalizacja zyskow przedsigbiorstwa (Majchrzak-Lepczyk, 2014).
Zarzadzanie marketingowo-logistyczne to swego rodzaju sprzezenie i integracja
dwach koncepcji. Jedna z nich jest logistyka jako koncepcja zarzadzania zoriento-
wana na przeptywy. Druga jest marketing — zorientowana rynkowo koncepcja za-
rzadzania przedsicbiorstwem, czyli zarzadzanie marketingowe. Miejscem spotkan
obu koncepcji jest rynek determinujacy strategie dzialania przedsigbiorstwa w ob-
szarze zaopatrzenia i zbytu (Blaik, 2014). Blaik (2014) uzywa terminu ,,zarzadzanie
logistyczno-marketingowe”, niemniej jednak przeglad literatury potwierdzit, ze obie
formy mozna uzna¢ za rbwnowazne. Na potrzeby tego rozdziatu przyjeto forme ,,za-
rzadzanie marketingowo-logistyczne”.

Janczewska (2014) zauwaza, ze zarzadzanie marketingowo-logistyczne taczy
problematyke logistyki i marketingu w aspekcie potrzeb klienta. Potwierdzaja to lo-
gistyczno-marketingowe kryteria efektow zarzadzania, zawarte w formutach ,,4C”
i,,7W” (rys. 2.), dostarczajacych wartosci i korzysci klientowi (Pokusa, 2007; Barcik
i Jakubiec, 2013; Lukasik, Bril i Tatara, 2016; Lapko i Wagner, 2019).

Formula ,,4C” Marketing-mix
- Ksztattowanie 1 zaspokajanie potrzeb - Produkt
i pragnien klientow (Customer Needs
and Wants) - Cena
- Zmniejszanie kosztéw transakcji po
stronie klientow (Cost to the Customer) - Dystrybucja
- Dostarczanie klientowi informacji
(Communication) - Promocja
- Wygoda zakupu (Convenience)
A A
A
Formula ,,7W” Logistyka - mix
- Wiasciwy produkt - Transport
- Wiasciwa informacja
- Wiasciwa ilos¢ - Magazynowanie
- Wiasciwa jakos$¢
- Wiasciwy czas - Ksztattowanie zapasow
- Wiasciwe miejsce
- Wiasciwy koszt realizacji zlecen - Pakowanie
Logistyczno-marketingowe . .
wymiary (kryteria) efektéw Loglstyczno-mar k.etmg.owe
zarzadzania instrumenty dzialania

Rys. 2. Efekty zarzadzania logistyczno-marketingowego oraz srodki ich realizacji
Zrédto: Blaik (2014: 306)
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Wojciechowski (2006) podkresla, ze jest to zarzadzanie ukierunkowane na re-
alizacj¢ okreslonych celow, sktadajace si¢ z faz planowania, podejmowania decyzji,
organizowania, motywowania wykonawcow zwigzanego z przywodztwem oraz kon-
troli realizacji.

Na réznych poziomach zarzadzania przedsi¢biorstwem mozna wyroznic kilka
wariantéw zalezno$ci miedzy marketingiem i logistyka (Pokusa, 2007):

— brak powigzan — traktowanie ich jako odrebne sfery funkcjonalne;

— integracja cz¢$ciowa na danym poziomie zarzadzania;

— nadrzednos$¢ marketingu nad logistyka — marketing jest orientacja zarzadza-

nia, a logistyka zbiorem instrumentéw operacyjnej strategii marketingu;

— nadrzgdno$¢ logistyki nad marketingiem;

— rownorzedno$¢ marketingu i logistyki w przedsi¢cbiorstwie.

Badania Ellingera i in. (2000) pokazaty, ze lepsze od formalnej interakcji miedzy
marketingiem a logistyka jest zachg¢canie do wspotpracy. W praktyce dzialy marke-
tingu 1 logistyki rzadko konsultuja si¢ i koordynujg dzialania migdzy soba. Ellinger
(2000) twierdzi, ze relacje te charakteryzuja si¢ zwykle konfliktem i brakiem komu-
nikacji, a nie integracja oparta na kooperacji. Pomdc moze odpowiedni system ocen
i nagrod, ktory docenia prace zespotowa i wspotprace. Bedzie on swoistym kataliza-
torem wspolipracy miedzyfunkcyjnej. Pojawiajace si¢ bowiem konflikty nie wynikaja
z celow nadrzednych przedsigbiorstwa, a z r6znych perspektyw dazenia do ich reali-
zacji (Kauf, 2018).

3. Metoda badawcza

Przedmiotem badania jest zarzadzanie marketingowo-logistyczne w firmach posred-
niczacych w handlu weglem kamiennym. Podmiotem badania sa przedsigbiorstwa
zajmujace si¢ sprzedaza hurtowa i detaliczng wegla kamiennego, ktore maja status po-
sredniczacego podmiotu weglowego zgodnie z art. 2 ust. 1 pkt 23a ustawy o podatku
akcyzowym (Ustawa, 2009).

Badania przeprowadzono metoda ankietowa z wykorzystaniem techniki
CAWI w dniach 9-20 listopada 2020 roku. Badaniem objeto firmy w calej Polsce.
Kwestionariusz ankiety zostat przygotowany na podstawie tez zawartych w ksigzce
Wojciechowskiego (2006).

Ograniczeniem badania jest liczba respondentow, ktorzy wzigli w nim udziat, dla-
tego otrzymane wyniki nalezy odnosi¢ do zbadanej grupy przedsi¢biorstw. Otrzymano
146 wypehionych kwestionariuszy, z czego dwa pochodzity od podmiotéw niespel-
niajacych warunku posiadania statusu posredniczacego podmiotu weglowego (nie
zostaty uwzglednione w badaniach).

Podsumowujac: dla 53% badanych firm handel weglem stanowi podstawowa
dziatalnos¢, ktéra przynosi im najwickszy dochod. Dla 35% respondentow jest to dzia-
falnos¢ dodatkowa, poniewaz przynajmniej jedna, inna przynosi im wigksze dochody.
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12% firm handluje wylacznie weglem kamiennym. Biorac pod uwage wielko$¢ za-
trudnienia w firmach, ustalono, ze 112 z nich (77,8%) zatrudniato do 10 pracownikow,
29 firm (20,1%) to firmy do 50 0sdb, jedna firma zatrudnia do 250 osob, a dwie 251
i wigcej. Analizujac obroty firm, stwierdzono, ze roczny obrot lub catkowity bilans
roczny w 106 przypadkach (73,6%) nie przekracza 2 mln EUR. 31 firm (21,5%) osia-
gneto wyniki nizsze niz 10 mIn EUR. W przypadku 6 firm roczny obrot nie przekra-
czat 50 mln EUR lub catkowity bilans roczny nie przekraczat 43 mln EUR. Jedna
osiagneta wyzsze wyniki w roku poprzedzajacym badanie. Analizujac poszczegdlne
ankiety, mozna stwierdzi¢, ze 142 respondentéw to firmy nalezace do sektora MSP,
a dwie nalezy uzna¢ za duze.

4. Zarzadzanie marketingowo-logistyczne
w handlu weglem — wyniki badan

Kwestionariusz ankiety zostal podzielony na dwie czgsci. Pierwsza zawierata tezy,
ktére wedtug Wojciechowskiego (2006) charakteryzuja przedsigbiorstwo zarzadzane
marketingowo-logistycznie. Druga czg¢$¢ miata na celu zbadanie sposobu organizacji
marketingu i logistyki w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ handlem weglem ka-
miennym.

Pytania zawarte w pierwszej czesci kwestionariusza zostaly uporzadkowane
zgodnie z chronologia podejmowanych przez firm¢ dziatan. Respondenci zostali po-
proszeni o wskazanie punktu na osi, ktory najtrafniej opisuje ich przedsigbiorstwo.
Ustalono siedem takich punktoéw (aby uniknac¢ skojarzen z ocenami w szkole), gdzie 1
oznaczalo, ze przedsigbiorstwo ,,nigdy” nie podejmuje okreslonego dziatania, a 7 — ze
robi to ,,stale”. Tabela 1 pokazuje odsetek odpowiedzi przypisanych poszczegolnym
punktom, przy czym pogrubione zostaly odpowiedzi, ktore respondenci wskazywali
najczesciej.

Tabela 1

Odsetek przedsigbiorstw wskazujacych jak czesto podejmuja w swojej firmie dziatania
charakterystyczne dla firm zarzadzanych marketingowo-logistycznie

1 = nigdy 7 = stale 1 2 3 4 5 6 7

W mojej firmie ustala sig¢, co jest produkowane/
sprzedawane na podstawie zréoznicowanej
analizy rynku, obserwacji konkurencji, 5 6 14 | 15 ] 26 | 14 | 21
osiggnie¢ postepu technicznego czy pomystow
wspOlpracownikow

W mojej firmie planuje si¢ strukture i wielko$¢
sprzedazy w wyniku krétkookresowych analiz 8 5 10 | 13 | 18 | 23 | 24
marketingowych i upodoban klientow
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Tabela 1 cd.

W mojej firmie poprawia si¢ sprzedawane
produkty pod wptywem uwag klientow
(analizuje si¢ ich opinie i reklamacje, obserwuje
si¢ zmiany popytu)

15

27

45

W mojej firmie szuka si¢ nowych wyrobow
do sprzedazy, ktore podpowiadaja nam klienci
i obserwacja konkurencji

15

13

24

34

W mojej firmie analizuje si¢ osiggniecia
konkurencji i stara si¢ nasladowac rozwigzania
przynoszace sukcesy

17

24

18

17

W mojej firmie analizuje si¢ koszty
wytworzenia/sprzedazy (osobowe

i materialowe) i dazy si¢ do ich zmniejszenia,
aby obnizy¢ ceny dla klienta

17

22

40

W mojej firmie stale analizuje si¢
funkcjonowanie i koszty dystrybucji, poszukuje
rozwigzan bardziej sprawnych i tanszych

18

26

42

W mojej firmie analizuje si¢ sprawnosc i koszty
stosowanych rozwiazan logistycznych —
zaro6wno systemy dostaw do klientow, jak

i,,na magazyn” — dazac do zapewnienia ich
maksymalnej sprawnosci przy minimalnych
kosztach

10

15

30

40

W mojej firmie analizuje si¢ system
obstugi klientdw, starajac si¢ go usprawnic
i zréznicowac

10

19

22

38

W mojej firmie analizuje si¢ i koryguje reklame
1 inne stosowane formy promocji, starajac si¢
zwiekszyc¢ ich skutecznos$¢ i zminimalizowaé
koszty

16

17

17

28

W mojej firmie szkoli si¢ pracownikow tak, aby
przestrzegali zasady ,,klient nasz pan”

17

15

19

35

Otrzymane wyniki wskazuja na to, ze wigkszo$¢ badanych firm z wigksza lub
mniejsza czestotliwoscia podejmuje wskazane w pytaniach dziatania. W przypadku
9 pytan na 11 najwigcej respondentéw wskazywato odpowiedZ §wiadczaca, ze takie

dziatania sg stale podejmowane.

Analizujac wylacznie odpowiedzi ,,stale” (rys. 3), mozna stwierdzi¢, ze badane
firmy wskazywaly, ze stale poprawiaja sprzedawane produkty pod wptywem uwag
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klientow — analizuja ich opinie, reklamacje, obserwuja zmiany popytu (45% odpo-
wiedzi); stale analizuja funkcjonowanie i koszty dystrybucji, poszukuja rozwigzan
bardziej sprawnych i tanszych (42%); analizuja koszty wytworzenia/sprzedazy oraz
sprawnos$¢ 1 koszty stosowanych rozwigzan logistycznych — zar6wno systemow
dostaw do klientéw, jak i ,,na magazyn” — dazac do zapewnienia ich maksymalne;j
sprawnosci przy minimalnych kosztach (40%).

W mojej firmie ustala sig, co jest
produkowane/sprzedawane
na podstawie zréznicowanej

analizy rynku. ..
. . .. 50% W mojej firmie planuje si
W mojej firmie szkoli si¢ 45% s tr{ﬂgtur@ ; wri,elkogc' ¢
pracownikow tak... 40% sprzedazy
35%
W mojej firmie analizuje si¢ 30%

W mojej firmie poprawia si¢
sprzedawane produkty pod
wplywem uwag klientow...

i koryguje reklame i inne
stosowane formy
promocji. ...

W mojej firmie szuka si¢
nowych wyrobow do
sprzedazy...

W mojej firmie analizuje si¢
system obstugi klientow...

W mojej firmie analizuje si¢

sprawnos¢ i koszty W mojej firmie analizuje si¢

stosowanych rozwigzan osiagnigcia konkurencji. ..
logistycznych...
W mojej firmie stale W mojej firmie analizuje si¢ koszty
analizuje si¢ wytworzenia/sprzedazy ...
funkcjonowanie i koszty
dystrybucji...

Rys. 3. Odsetek odpowiedzi ,,stale” na poszczegdlne pytania

Biorac pod uwage wyltacznie odpowiedzi ,,nigdy” (rys. 4), mozna stwierdzié, ze
najcze¢sciej wybierane odpowiedzi dotyczyty planowania struktury i wielkosci sprze-
dazy w wyniku krotkookresowych analiz marketingowych i upodoban klientéw oraz
analizowania i korygowania dziatan promocyjnych podejmowanych przez firm¢ (po
8%), a takze analiz i podpatrywania dziatan konkurencji (7%).

Czg$¢ druga kwestionariusza dotyczyta organizacji marketingu i logistyki w ba-
danych firmach. Wyniki badan pokazaty, ze najczgsciej marketingiem zajmuje si¢
albo ustalona osoba, ktéra oprocz tego zadania ma przydzielone takze inne obo-
wiazki, albo zajmujg si¢ nim wszyscy w firmie (rys. 5). Samodzielny dzial mar-
ketingu miato 4% badanych firm, a w co dziesiatej nikt nie podejmowat dziatan
z zakresu marketingu.
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W mojej firmie ustala si¢ co jest
produkowane/sprzedawane

na podstawie. ..
.. . . 9% W mojej firmie planuje si
pracownikow tak. .. 7% sprzedazy...
6%

W kmojej ﬁrmiila naligl}je si¢ 5 W mojej firmie poprawia si¢
! Ozglslg;vzl e :}glrfnl 1mne 70 sprzedawane produkty pod
el 3% wplywem uwag klientow...
promocji. .. A
2%
1%

0%

W mojej firmie szuka si¢

W mojej firmie analizuje si¢ nowych wyrob6w do

system obstugi klientow...

sprzedazy...
W mojej firmie analizuje si¢
sprawno$¢ i koszty W mojej firmie analizuje si¢
stosowanych rozwiazan osiggnigcia konkurencji. ..
logistycznych...
W mojej firmie stale W mojej firmie analizuje si¢ koszty
analizuje si¢ funkcjonowanie wytworzenia/sprzedazy ...

i koszty dystrybucji...

Rys. 4., Odsetek odpowiedzi ,,nigdy” na poszczegdlne pytania

= ustalona osoba, rownolegle z innymi
zadaniami, jakie wykonuje

= WSZyscy zajmujg si¢ po trochu

= nikt si¢ nie zajmuje

samodzielny dziat, sekcja lub osoba
na specjalistycznym stanowisku

Rys. 5. Odpowiedz na pytanie o organizacje marketingu w firmie

W przypadku organizacji logistyki (rys. 6) rdowniez najczeséciej zajmuje si¢ tymi
zagadnieniami ustalona osoba wykonujaca takze inne zadania lub wszyscy w firmie.
Podobnie jak w przypadku marketingu 4% firm ma samodzielny dzial/sekcje logistyki
lub osobg na stanowisku logistyka. Tylko 5% firm wskazuje, ze logistyka w ich firmie
nikt si¢ nie zajmuje.
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4%

5%

= ustalona osoba, rownolegle z innymi
zadaniami, jakie wykonuje

= WSZyscy zajmuja si¢ po trochu

nikt si¢ nie zajmuje

samodzielny dziat, sekcja lub osoba
na specjalistycznym stanowisku

Rys. 6. Odpowiedz na pytanie o organizacje logistyki w firmie

Rysunek 7 przedstawia odpowiedzi na pytanie, czy w firmie respondenta znaj-
duje si¢ osoba zajmujaca si¢ dang problematyka.

sprzedaz

logistyka i transport
reklamacje klientow
promocja i reklama

analiza i prognozowaniem popytu

analiza stopnia zadowolenia nabywcow

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
Rys. 7. Odpowiedz na pytanie o osob¢/osoby zajmujace si¢ dang funkcja w firmie

98% badanych firm wskazato, ze sg u nich pracownicy odpowiedzialni za sprze-
daz, a 78% zatrudniato osoby zajmujace si¢ logistyka i transportem. Niewiele ponad
polowa firm miata osoby zajmujace si¢ reklamacjami klientow oraz reklama i promo-
cja swojej dziatalnosci. Analizg popytu i stopnia zadowolenia klienta zajmowato sig¢
najmniej firm.

Respondentdw poproszono rowniez o wskazanie dziatan/czynnosci, jakie podej-
muje si¢ w ich firmach (rys. 8). Poproszono o podanie wszystkich odpowiedzi, ktore
dotycza ich firmy.

Respondenci najczesciej wskazywali na to, ze w ich firmach istniejg standardy
obstugi klienta (92%), szkoli si¢ pracownikow — w szczegdlnosci w zakresie sprze-
dazy (92%) oraz prowadzi si¢ ewidencje wszystkich klientow (86%). Najmniej wska-
zan (35%) otrzymala odpowiedz zwigzana z opracowywaniem okresowych planow
i analiz, ktére nastepnie przedstawiane sa kierownictwu i/lub zatodze.
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istnieja standardy obstugi klienta (mity
kontakt, sprawna obstuga, reklamacje)
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klientow
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i/lub zatodze)
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Rys. 8. Odpowiedz na pytanie o podejmowane dziatania w firmie.

W 58% badanych przedsigbiorstw dziatania marketingowe i logistyczne reali-
zowane sg we wspolpracy z innymi komorkami (osobami), zajmujacymi si¢ w firmie
zaopatrzeniem, sprzedaza, kosztami i cenami.

5. Whnioski

Przeprowadzone badania potwierdzity, ze w firmach posredniczacych w handlu we-
glem kamiennym dziataja katalizatory integracji wskazane w pracy Bowersoxa i in.
(2008). Przedsigbiorstwa te daza do poprawiania jakosci sprzedawanych produktow
pod wptywem uwag klientow i zmian popytu z jednej strony, a z drugiej poprawiaja
efektywnos¢ swojego funkcjonowania, dazac do obnizenia kosztow dzialalnosci,
w tym kosztéw zakupu produktéw handlowych. Jest to zdaniem autorki etap inte-
gracji majacy na celu osiagnigcie najwyzszej wartosci dla klienta i nizszych kosztow
wzglednych. Nie mozna zatem jeszcze moéwic o pelnej integracji funkcji marketingu
i logistyki w firmach posredniczacych w handlu weglem.
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Biorac pod uwage pozostate czynniki wymienione przez Majchrzak-Lepczyk
(2014), na ktérych bazuje zarzadzanie marketingowo-logistyczne (satysfakcje klienta,
minimalizacj¢ kosztow 1 maksymalizacj¢ zyskow przedsigbiorstwa), mozna powie-
dzie¢, ze wigkszos$¢ przedsigbiorstw z branzy takie dziatania podejmuje. Kwestig dal-
szych badan jest poziom osiaganej satysfakcji klienta czy tez stopnia efektywnosci
kosztowej przez te firmy uzyskiwanej.

Wyniki badan pokazaty, ze przedsigbiorstwa rezygnowaly z badania otoczenia
zewnetrznego i planowania na tej podstawie wlasnej sprzedazy. Nie wykorzystuja
w nalezyty sposob informacji ptynacych z rynku, nie korzystaja z mozliwosci, jakie
daje benchmarking, a takze efektywna i skuteczna reklama. Nie wszedzie byta prze-
prowadzana segmentacja klientow. Firmy posredniczace w handlu weglem kamien-
nym skupiaja si¢ raczej na analizie otoczenia wewngtrznego. Kolejnym wyzwaniem
badawczym bedzie diagnoza takiego stanu rzeczy, a takze konsekwencji dla dziatal-
nosci gospodarczej prowadzonej przez firmy.

Sposdb organizacji dziatow logistyki i marketingu ma zwiazek z liczba zatrud-
nionych pracownikdéw. Ma to swoje uzasadnienie w tym, ze w matych firmach pra-
cownicy musza potrafi¢ wykonywac wszystkie operacje lub ich wigkszo$¢, cho¢by
w zwiazku z koniecznoscia zapewnienia zastgpstwa w chwili absencji innego pra-
cownika. Dziatalno$¢ handlowa powodowata z kolei to, ze w wigkszosci przypadkow
firmy miaty $wiadomo$¢ wykonywania operacji logistycznych, natomiast dziatalno$¢
marketingowa ograniczata si¢ najczesciej do tej zwigzanej z samg sprzedazg produktu,
czym mozna wythumaczy¢ fakt, ze az 11% badanych firm wskazato, ze marketingiem
u nich w firmie nikt si¢ nie zajmuje.

Podsumowujac, firmy posredniczace w handlu weglem integruja dziatania z za-
kresu marketingu i logistyki, ale ta integracja nie jest pelna. Trudno zatem mowié,
ze zarzadzaja marketingowo-logistycznie. W zwigzku z sytuacja branzy nalezaloby
rowniez zbada¢ zmiany w podejéciu do zarzadzania marketingowo-logistycznego
w czasie, tak aby sprawdzi¢, jak firmy wykorzystuja narzedzia marketingu i logistyki
w momencie podejmowania przez nie decyzji strategicznych bedacych konsekwencja
znalezienia si¢ w fazie schytku.
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MARKETING-LOGISTIC MANAGEMENT
IN HARD COAL COMPANIES

Summary: The energy transformation, the implementation of the Green Deal principles in
Poland or, finally, the decarbonization policy, limit the range of products that can be used as
energy carriers for final buyers. The consequence of this is the declining of markets for hard
coal. This product has entered a declining phase, and the companies operating on it will face
a dilemma — what’s next? Integrating marketing and logistics is an opportunity for businesses
to increase benefits and economies of scale. The exploitation of this potential can help both
small and large entities to reduce operating costs, tailor the product offer to the needs of their
customer or even improve relations with contractors. The aim of the chapter is to examine
whether coal traders are able to “think in marketing-wise and logistics-wise manner”, see the
potential for consolidation of these two areas, and if so, how they use it. The research was
conducted using the Computer-Assisted Web Interview (CAWI) technique in companies with
the status of an intermediary coal entity in Poland.

Keywords: marketing, logistics, enterprise management, marketing-logistics management,
hard coal
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Streszczenie: Dynamiczny rozwo6j przedsigbiorstw przemystowych spowodowany postgpem
technologicznym i zwigzanymi z nim rosnacymi oczekiwaniami klientow powoduje potrzebe
statego doskonalenia systemow kierowania. Optymalizacja proceséw zarzadzania i wytwarza-
nia staje si¢ or¢zem w rywalizacji rynkowej. Sprawne systemy kontroli sa obecnie niezbed-
nym narze¢dziem zapewniajagcym wiascicieli, kadre¢ zarzadzajaca 1 pozostatych interesariuszy
przedsigbiorstwa przemystowego o prawidlowym jego funkcjonowaniu. Przeglad koncepcji
naukowych i praktyki zarzadzania w obszarze systemu kontroli wskazuje na konieczno$¢
zrewidowania podej$cia do tego zagadnienia. Niezbedna staje si¢ redefinicja pojecia kontroli
w odniesieniu do systemu zarzadzania przedsigbiorstwem przemystowym. Indywidualne ce-
chy tego rodzaju organizacji sprawiaja, ze nie jest mozliwe bezrefleksyjne implementowanie
opracowanych modeli kontroli do praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem przemystowym.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, model kontroli, kontrola wewng¢trzna, tad korporacyjny,
nadzor wiascicielski, nadzor korporacyjny

1. Wprowadzenie

Rola kontroli jako jednej z funkcji zarzadzania stale zyskuje na znaczeniu we wspot-
czesnych systemach zarzadzania przedsi¢biorstwami przemystowymi. Wynika to
z dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia przedsigbiorstw oraz mnogosci procesow
wewngtrznych, powodujacych wzrost liczby czynnikow ryzyka. Kierownictwo przed-
sicbiorstw stale poszukuje najbardziej aktualnych informacji o zachodzacych proce-
sach i ich parametrach. Informacje te, w ogdlnym ujeciu, majg by¢ podstawowa prze-
stanka do podejmowania decyzji shuzacych osigganiu celéw strategicznych. Wobec
tego pojawia si¢ potrzeba stworzenia takich systeméw kontroli w przedsigbiorstwie,

' Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica
w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego).
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ktére w sposdb precyzyjny i obiektywny beda opisywac i wyjasniaé zjawiska zacho-
dzace wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w jego otoczeniu.

Teoria i praktyka zarzadzania pokazuja niejednorodne postrzeganie funkcji kon-
troli w przedsigbiorstwie. Rozbieznosci definicyjne dotyczace kontroli sg poglebiane
przez réznorodne jej klasyfikacje. Jest to najczesciej spowodowane checig autoréw
do jak najbardziej precyzyjnego opisywania $§rodowiska i przedmiotu kontroli oraz
jej scisle okreslonego miejsca w organizacji. W efekcie takiego podejscia pomijany
jest szeroki kontekst organizacyjnych procesow kontroli, ktore powinny stuzy¢ inte-
resom wlascicieli przedsigbiorstwa i by¢ realizowane na wszystkich szczeblach za-
rzadzania. Fragmentaryczne definiowanie funkcji i Srodowiska kontroli uniemozliwia
tym samym opracowanie modelu kontroli odpowiadajacego potrzebom uczestnikow
procesu zarzadzania przedsigbiorstwem. Ma to znaczenie szczeg6lnie w przypadku
przedsiebiorstw przemystowych, dla ktérych istniejagce modele sa mato przydatne.
Rodowod wielu narzegdzi zarzadzania, w tym koncepcji szeroko rozumianych sys-
temow kontroli, jest anglosaski. Modele te powstaly w zupelnie innym $rodowisku
prawnym, finansowym oraz kulturowym. Systemy brytyjskie czy amerykanskie nie
moga by¢ zatem przyjmowane wprost w polskich przedsiebiorstwach. Polskie sys-
temy sprawowania nadzoru korporacyjnego blizsze sg rozwigzaniom niemieckim, ale
i tutaj zauwazalne s istotne réznice, ktore decyduja o odrebnosci polskich rozwigzan
(Jezak, 2010: 189-195). Przy konstruowaniu systemow kontroli zarzadczej nalezy
takze uwzgledni¢ konieczno$¢ odrebnego traktowania przedsiebiorstw przemysto-
wych jako przestrzeni dziatania systemow kontroli. Proponowane modele kontroli
skupiaja si¢ na aspektach finansowych, prawnych oraz operacyjnych. W tej ostatniej
grupie, w przypadku przedsigbiorstwa przemystowego, szczegolne miejsce zajmuja
procesy wytwarzania. Ze wzgledu na swdj inzynieryjny i techniczny charakter oraz
bogaty zespot narzedzi zarzadzania tym obszarem aktywnosci przedsigbiorstwa prze-
mystowego konieczne jest uwzglednienie tej specyficznej dyferencji przy konstru-
owaniu modelu kontroli zarzadczej.

W zwigzku z powyzszym w rozdziale przeprowadzono rozwazania majace na
celu zidentyfikowanie aspektow, ktore nalezy bra¢ pod uwage w trakcie konstruowa-
nia zindywidualizowanego modelu kontroli zarzadczej. Jako obiekt badan wybrano
duze przedsicbiorstwo przemystowe branzy przetworstwa metali, zlokalizowane na
terenie potudniowej Polski. Do realizacji celu wykorzystano metody: analizy i krytyki
pismiennictwa, monograficzng oraz obserwacyjna (Apanowicz, 2002: 62—68).

2. Kontrola w przedsi¢biorstwie.
Roznorodnosé definicji i niesprecyzowane Srodowisko

W drugiej potowie XX wieku w literaturze utrwalit si¢ poglad, Zze kontrola realizujac
cel naczelny, zmierza do ustalenia prawidtowosci przedstawionego w sprawozdaniach
przedsi¢biorstwa stanu faktycznego i osiagnigtych rezultatow (Skrzywan, 1949: 10;
Klimas, 1985: 19). Jednakze juz wtedy dostrzegano, ze kontrola nie moze by¢ jedynie
kontrola formalng i merytoryczng danych wykazywanych w sprawozdawczosci. Musi
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ona zmierza¢ jednoczesnie do ich analizy, wyjasnienia powodow takich, a nie innych
osiagnie¢ (Skrzywan, 1949: 11).

Wraz z ewolucja systemow gospodarczych w Polsce i na §wiecie zrodzita si¢
konieczno$¢ modyfikacji dotychczasowego rozumienia kontroli jako dziatania stu-
zacego gltownie do sprawdzania wykonanych celow przedsigbiorstwa. Odejscie od
gospodarki planowej 1 zmiana struktury wiascicielskiej wyzwolity potrzebe przyjecia
nowych metod zarzadzania w przedsigbiorstwach. Polskie przedsi¢biorstwa przemy-
stowe pozbawione protekcji panstwowej musiaty dostosowac si¢ do zasad wolnoryn-
kowych. Ostatnie dziesi¢¢ lat XX wieku to czas transformacji modelow zarzadzania
przedsigbiorstwami, ktére aby skutecznie rywalizowaé, musiaty przyjaé¢ warunki gry
rynkowej oparte na kryteriach jako$ci i efektywnos$ci finansowej. Wzrosta wiec po-
trzeba doskonalenia systemow kontroli nad tymi procesami zarzadzania przedsig-
biorstwem, ktore warunkowaly jego sukces. Kontrola (wewnetrzna) stata si¢ wiec
waznym elementem systemu zarzadzania przedsigbiorstwem i utrwalonym pojgciem
w literaturze naukowej. Ogniwami kontroli wewnetrznej staly sie (Gorecki, 1999: 14):

— ogniwa samokontroli,

— ogniwa kontroli funkcjonalnej,

— ogniwa kontroli instytucjonalnej

a jej znaczenie nalezy rozpatrywaé w konteks$cie (Piaszczyk, 2017: 153):
— funkcjonalnym (audit),
— zarzadczym (control).

Jednoczesnie rozbudowaniu ulegt katalog funkcji kontroli wewnetrznej, ktory
objat: ochron¢ majatku, dziatania informacyjne, edukacje, profilaktyke i prewencje
(ostrzeganie) (Gorecki, 1999: 27). Na przetomie XX i XXI wieku sposob prowadzenia
dziatalno$ci przez polskie przedsigbiorstwa byt determinowany zmieniajacym si¢ oto-
czeniem prawnym. Wynikato to z silnego, politycznego trendu zmierzajacego do inte-
gracji kraju z Unig Europejska. Oznaczato to konieczno$¢ implementacji do polskiego
systemu prawno-gospodarczego szeregu norm okreslajacych ramy prowadzonej dzia-
falnosci. Co do zasady regulacje te zmierzaly do zagwarantowania bezpieczenstwa
przeptywu kapitatu, a tym samym zabezpieczenia praw wilasnosciowych inwesto-
réw, niezaleznie od kraju ich pochodzenia. Rekomendacje w zakresie ksztaltowania
otoczenia prawnego przedsi¢biorstw wydata Organizacja Wspolpracy Gospodarczej
i Rozwoju (The Organisation for Economic Co-operation and Development, OECD)
w dokumencie pod tytulem Zasady nadzoru korporacyjnego OECD (OECD, 2004).

W zasadach podkreslono, ze prawidtowy nadzér korporacyjny powinien sty-
mulowaé organ nadzoru przedsigbiorstwa i kadr¢ zarzadzajaca do osiagania celow
stawianych przez wspoélnikow/akcjonariuszy (nadzoér korporacyjny to relacje miedzy
kadra zarzadzajaca spolek, organami zarzadzajaco-nadzorczymi, wspdlnikami, ak-
cjonariuszami i innymi stronami zainteresowanymi dziatalno$cig przedsigbiorstwa).
Nalezy przez to rozumie¢, ze nadzor korporacyjny ma stuzy¢ zagwarantowaniu tego,
ze wszystkie jednostki organizacyjne przedsicbiorstwa beda dziatalty w taki sposob,
aby chroni¢ interes wlascicieli — czyli np. maksymalizowaé zyski. Ponadto reputacje
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przedsigbiorstw w perspektywie dtugookresowej nalezy tez oceniaé przez pryzmat
kryteriow etycznych, ekologicznych i socjologicznych, w rozumieniu wptywu na zy-
cie spoteczno$¢ skupionej wokot organizacji. Zasady OECD takze szeroko interpre-
tujg ,,nadzor korporacyjny” (corporate governance). Nadzor korporacyjny nie odnosi
si¢ wylacznie do uregulowania relacji prawnych pomigdzy wiascicielem a zarzadza-
jacym przedsigbiorstwem, co jest blizsze definicji nadzoru wiascicielskiego. Grupe
podmiotéw zainteresowanych prawidlowa dziatalno$cia przedsicbiorstwa rozsze-
rzajg interesariusze, tacy jak: pracownicy, wierzyciele, klienci, dostawcy, spotecz-
no$¢ lokalna oraz panstwo, choéby jako beneficjent podatkow (Jezak, 2010: 119).
Tak rozumiany nadzor korporacyjny znacznie rozszerza przedmiot kontroli w przed-
sigbiorstwie, ktory powinien obja¢ wszystkie elementy warunkujace osigganie przez
przedsigbiorstwo celow strategicznych, a tym samym realizacj¢ interesu wilascicieli
i pozostatych interesariuszy.

W zwiazku z negatywnymi, korupcyjnymi do$wiadczeniami na amerykan-
skim rynku kapitalowym Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisje Treadway
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, COSO) opu-
blikowatl w 1992 roku raport pt. Kontrola wewnetrzna — zintegrowana struktura ra-
mowa, ktorego celem bylo zaproponowanie jednolitego sposobu rozumienia celow
kontroli wewnetrznej. COSO I (przyjeta, skrocona nazwa tego raportu) podkresla
w przedmowie, ze stwierdzone w raporcie powazne rdéznice w rozumieniu znaczenia
i roli kontroli sprawiaty, iz kazdy widziat i rozumiat t¢ funkcj¢ na swdj sposdb, a to
z kolei powodowato trudnosci w komunikowaniu si¢. Czgsto mylono system kontroli
wewnetrznej z czynnos$cia kontrolowania czy audytu, a nawet samego zarzadzania
(COSO, 2008: 5).

Raport COSO I definiowat kontrole wewnetrznag jako proces, na ktory sktada sie
kompleks dziatan rady nadzorczej, zarzadu i innych pracownikow przedsigbiorstwa, za-
pewniajacy, ze osiggniete zostang cele w nastepujacych kategoriach (COSO, 2008: 11):

— efektywnosci i wydajnosci operacji,

— wiarygodnosci sprawozdan finansowych,

— zgodnosci z aktami prawnymi i przepisami.

Za sprawg tej samej organizacji w 2004 roku wydany zostal kolejny raport, za-
tytutowany Zarzqdzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa
(COSO0, 2007). Potrzeba jego publikacji ponownie wynikata z do§wiadczen rynko-
wych przedsigbiorstw amerykanskich i z checi stworzenia systemu ich ochrony przed
naduzyciami finansowymi zarzadéw oraz wtascicieli korporacji. Raport COSO II po-
zostawil w mocy postanowienia pierwszej publikacji (COSO, 2007). Jednoczesnie
wskazal on szczegolne miejsce kontroli wewnetrznej jako jednego z elementow sys-
temu zarzadzania ryzykiem w organizacji.

Na przestrzeni kilkudziesieciu minionych lat mozna dostrzec ewolucj¢ rozumienia
kontroli w przedsigbiorstwie jako elementu systemu zarzadzania, zarbwno na gruncie
literatury naukowej, jak i opracowan praktykow zarzadzania. Obserwacja dziatalnos$ci
polskich przedsigbiorstw pozwala tez wnioskowac o dalszej ewolucji systemow kon-
troli w przedsigbiorstwach. W tym miejscu warto zaznaczy¢ rosnacg role controllingu
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jako odrebnego narzg¢dzia zarzadzania i coraz czegSciej pojawiajacego si¢ elementu
struktury organizacyjnej oraz proceséw w przedsigbiorstwie. Wobec narastajacej ilo-
$ci przepiséw prawa okreslajacych obowigzki przedsiebiorstw réwnie istotnie wzrasta
znaczenie zarzadzania polityka zgodnosci (compliance) w przedsigbiorstwach, ktore
coraz czgsciej powotuja stanowiska lub cate jednostki organizacyjne odpowiedzialne
za ten obszar. W zwiazku z coraz silniejszg presja nabywcow, wynikajaca z wzorow
kulturowych i zmieniajacych si¢ postaw wobec otoczenia, rosng wymagania takze wo-
bec przedsigbiorcow dostarczajacych rdézne dobra konsumpcyjne. W odpowiedzi na
oczekiwania klientow przedsi¢biorstwa przyjmuja dobrowolnie odpowiednie polityki
i normy postgpowania, rozumiane szeroko jako spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
(Corporate Social Responsibility, CSR). Dzialania te wpisuja si¢ w koncepcje tadu
korporacyjnego przyjmowanego przez organizacj¢ i stanowigcego jednoczesnie jej
swoistg warto$¢ i tozsamo$¢, ktora powinna by¢ pielegnowana przez system kontroli
(Jezak, 2010: 117-122).

Whioski ptynace z przegladu literatury naukowej i opracowan praktykow pozwa-
lajg na wskazanie przedmiotu kontroli oraz jej funkcji i relacji z innymi procesami za-
rzadzania na réznych poziomach organizacyjnych przedsigbiorstwa, co stanowi punkt
wyjscia do skonstruowania modelu kontroli zarzadczej.

3. Kontrola wewnetrzna a kontrola zarzadcza

Uzyty w niniejszym opracowaniu termin ,,kontrola zarzadcza” nie jest utrwalony
na gruncie polskiej literatury przedmiotu jako wyrdzniajacy si¢ element zarzadza-
nia przedsigbiorstwem (wystepuje w aspekcie kontrolnym przypisanym jednostkom
zaliczanym do sektora finanséw publicznych). Cze¢sciej spotykane okreslenia bedace
przedmiotem rozwazan naukowych, a utozsamiane z przedsi¢biorstwem, to: kontrola
wewnetrzna, nadzor wlascicielski czy nadzér korporacyjny. Zdaniem autoréow ko-
nieczne jest przyjgcie nowego aparatu pojeciowego, definiujacego funkcje i przedmiot
kontroli zarzadczej, szczegdlnie w przedsigbiorstwach przemyslowych. Stosowanie
dotychczasowej nomenklatury mogtoby spowodowac problemy interpretacyjne.
Przyktadowo potoczne rozumienie kontroli wewnetrznej moze odnosi¢ si¢ do jed-
nostki organizacyjnej, ukonstytuowanej w strukturze przedsigbiorstwa albo do ze-
spotu srodkéw funkcjonalnych, za pomoca ktoérych kierownictwo zdobywa informacje
o przebiegu proceséw zarzadzania (Katuzny, 2016: 23). Z kolei nadzor wiascicielski
postrzegany jest zazwyczaj jako zespot kompetencji organdow nadzoru w przedsie-
biorstwie, uregulowany w przepisach powszechnie obowigzujacego prawa. Natomiast
fad korporacyjny nie jest z cata pewnoscig synonimem kontroli w przedsigbiorstwie.
Stanowi on zespot najwazniejszych norm prawnych i regulacji wewngtrznych, ktore
powinny by¢ respektowane przez wszystkich jego pracownikéw. Z kolei stosowanie
terminu ,,kontrola zarzadcza” moze sugerowac jej zwiazek tylko z jednostkami sek-
tora finanséw publicznych.

Kontrola wewngtrzna (sensu stricto) postrzegana jest jako wyodrebniona postaé
kontroli, stanowigca swoisty ,,miniaparat” kontroli podporzadkowany bezposrednio
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naczelnemu kierownictwu. Kontrola wewnetrzna wedlug COSO jest procesem wyko-
nywanym przez rad¢ nadzorczg, zarzad i1 innych pracownikoéw, aby zapewni¢ w roz-
sadnym stopniu, Ze zostang osiggni¢te cele w nastepujacych kategoriach: efektywnosci
i wydajnosci operacji, wiarygodnosci sprawozdan finansowych i zgodnosci z aktami
prawnymi i przepisami. Z kolei wedlug INTOSAI (International Organization of
Supreme Audit Institutions) jest ona narzedziem zarzadzania wykorzystywanym do
uzyskania racjonalnej pewnosci, ze cele zarzadzania zostaly osiagnigte. Odpowiada
ona zatem funkcji kontrolnej procesu zarzadzania. Niejednokrotnie literatura przed-
miotu przypisuje kontroli wewnetrznej rowniez aspekt fizyczny, utozsamiajac ja
z komorka w strukturze organizacyjnej. Kontrolg wewnetrzng okreslana moze by¢
wiec jednostka organizacyjna (komoérka) stanowigca element szerszej struktury, re-
alizujaca procesy kontrolne. Komorki te sg tworzone jako wazna cz¢$¢ ogdlnej struk-
tury kontroli wewnetrznej (Katuzny, 2016: 26-27). Przyjecie takiego rozumienia
kontroli wewnetrznej znaczaco odbiega od zalozen COSO i wydaje si¢ zbyt duzym
uproszczeniem.

Kontrola zarzadcza, w mysl ustawy o finansach publicznych (art. 68 ust. 1), to
ogo6l dziatan i czynno$ci zapewniajacych realizacje celow i zadan jednostki w spo-
sob: zgodny z prawem, terminowy, efektywny i oszczedny. Przyjecie pojecia kon-
troli zarzadczej (management control) wydaje si¢ uzasadnione w zwigzku z tym, jak
pojmowane jest to zagadnienie w literaturze zagranicznej (Merchant 1 Van der Stede,
2017: 3), gdzie okreslane jest mianem systemu kontroli zarzadzania przedsig¢bior-
stwem i rozumiane najczesciej jako zespot proceséw/dziatan podejmowanych dla za-
pewnienia realizacji celow przedsigbiorstwa w sposdb zgodny z prawem, procedurami
wewnetrznymi i przyjetymi zasadami etycznymi, a zarazem efektywny i terminowy.
Cele kontroli zarzadczej realizowane sg za pomoca standardéw kontroli zarzadcze;j
stanowigcych uporzadkowany zbior wskazdéwek, ktore osoby odpowiedzialne za
funkcjonowanie kontroli zarzadczej powinny wykorzysta¢ do tworzenia, oceny i do-
skonalenia tego systemu. Oznacza to, ze termin ,,kontrola zarzadcza” dotyczy kon-
troli catego procesu zarzadzania, a wigc jest pojeciem szerszym wzgledem kontroli
wewnetrznej. Zgodnie z przyjeta definicja kontrola zarzadcza nie jest kontrolg w po-
tocznym rozumieniu, gdyz nie koncentruje si¢ na poszukiwaniu nieprawidtowosci
i sprawdzaniu zgodnosci dziatan z procedurami. Gtéwnym zadaniem kontroli zarzad-
czej jest wyznaczanie celow i zadan oraz monitorowanie ich realizacji. Zatem kontroli
zarzadczej nie nalezy utozsamia¢ ani z audytem wewnetrznym i kontrolg wewnetrzna,
gdyz sg one jedynie jej elementami, ani z kontrolg finansowa, ktora odnosi si¢ tylko
gospodarki finansowej przedsiebiorstwa, a nie do catosci dziatan.

Kontrola zarzadcza w proponowanym ujeciu modelowym bedzie wigc stano-
wi¢ podsystem systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, obecny na wszystkich jego
szczeblach organizacyjnych, majacy zapewni¢ decydentom obiektywna informacje na
temat procesow i ich efektow dziatania oraz na temat biezacego stanu realizacji ce-
16w przez poszczegodlne stanowiska, jednostki organizacyjne i cate przedsigbiorstwo.
W takim rozumieniu kontrola zarzadcza, jest czes$cig systemu zarzadzania obejmujaca
swym zasi¢giem wszystkie procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, szczegolnie te,
ktore wynikaja ze specyfiki przedsigbiorstwa przemystowego. Pomimo ze w ujeciu
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definicyjnym kontrola zarzadcza zwigzana jest z sektorem finanséw publicznych,
moze by¢ ona w niezmienionej formie przeniesiona na grunt przedsi¢gbiorstw o cha-
rakterze przemystowym. W tym miejscu podkreslenia wymaga fakt, ze struktura wielu
przedsigbiorstw czgsto nie uwzglednia wyspecjalizowanych jednostek czy stanowisk
prowadzacych dziatania kontrolne. Nie jest to jednak réwnoznaczne z brakiem sys-
temu kontroli w przedsigbiorstwie. Z tego witasnie powodu wprowadzenie bardziej
ogoblnego rozumienia kontroli zarzadczej jako elementu zarzadzania kazdym przedsig-
biorstwem pozwoli na wyeliminowanie dysonansu wystepujacego w zwigzku ze zbyt
waskim lub za szerokim podejsciem do definiowana tego zagadnienia. W systemie
kontroli zarzadczej przedsi¢biorstwa przemystowego mozna zidentyfikowac specy-
ficzne jednostki organizacyjne sprawujace kontrolg nad procesami wytwarzania albo
bioragce w nim udzial i gwarantujace realizacje standardu wytwarzania w klasie $wia-
towej. Z tego powodu przyjety przez przedsiebiorstwo model organizacji wytwarzania
powinien by¢ uwzgledniony w modelu kontroli zarzadcze;.

4. Wybrane czynniki wplywajace na kontrol¢ zarzadcza —
wyniki badan

Badania terenowe zrealizowano przy wykorzystaniu metody wywiadu. Technikg
badawcza byl wywiad indywidualny, czgsciowo ustrukturyzowany, a narzedziem
badawczym — dyspozycje do wywiadow w postaci pytan otwartych i zamknigtych.
W wyniku prowadzonych badan na grupie 10 0séb, dobranych celowo wedtug dwoch
kryteriow: znajomosci zagadnien zwigzanych z kontrolg zarzadcza oraz piastowania
funkcji zarzadczej, zidentyfikowano czynniki réznicujace modele kontroli zarzadcze;j:

— forma prawna przedsi¢biorstwa,

— przedmiot dziatalno$ci przedsicbiorstwa,

— struktura wiascicielska,

— wielko$¢ przedsiebiorstwa (pracownicy, obroty),

— zasigg terytorialny przedsigbiorstwa,

— kultura organizacyjna,

— model zarzadzania,

— kompetencje pracownikow.

Forma prawna przedsi¢biorstwa decyduje przede wszystkim o rozdzieleniu lub
zespoleniu funkcji kierowania przedsigbiorstwem oraz wiascicielskich. Ma ona zna-
czenie w procesie budowania modelu kontroli zarzadczej. W przypadku jednoosobo-
wej dziatalnosci gospodarczej czy spoltki cywilnej funkcje zarzadcze oraz wlasciciel-
skie skupiane sg w jednym reku. Tak tez ksztattuje si¢ odpowiedzialnos$¢ za wszelkie
zobowigzania tych prostych podmiotow gospodarczych. W przypadku spoétek osobo-
wych ukonstytuowanych na gruncie przepisow kodeksu spotek handlowych mozna
zaobserwowaé pewne podziaty praw i obowigzkéw w zakresie sprawowania zarzadu
i zadan wlascicielskich. Nie beda one jednak wykonywane przez rad¢ nadzorcza,
ktory to organ wystepuje obligatoryjnie w spotce akcyjnej, a pod pewnymi warunkami
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takze w spotce z ograniczona odpowiedzialno$cig. Decydujac o strukturze organdow
przedsigbiorstwa, jego forma prawna ksztaltuje réwnocze$nie sposoéb postepowania
uczestnikéw systemu kontroli zarzadczej oraz jej przedmiot. Ponadto forma prawna
dziatalnos$ci obliguje przedsi¢biorstwo do prowadzenia ksiggowosci i sprawozdaw-
czos$ci finansowej w okreslony przepisami sposob. Finanse przedsiebiorstwa w kaz-
dym modelu stanowig przedmiot kontroli zarzadcze;j.

Przedmiot dzialalnosci przedsigbiorstwa okresla kontekst prawny, w ktorym
cata organizacja begdzie funkcjonowaé. Niektore rodzaje dziatalnosci, w szczegdl-
nos$ci w sektorze finansowym, podlegaja Scistemu nadzorowi ze strony instytucji
panstwowych. Banki i firmy ubezpieczeniowe musza spetnia¢ odpowiednie kryteria
zwigzane z zarzadzanie ryzykiem finansowym. W tych instytucjach systemy kontroli
beda wigc Scisle ukierunkowane na ochrong intereséw wierzycieli i w tym zakresie sg
obligowane do dzialania z mocy prawa. Ponadto istnieje katalog podmiotéw, ktorych
dziatalno$¢ gospodarcza jest w szczegolny sposob regulowana. Beda to przyktadowo
wytwarzanie wyrobow spirytusowych, prowadzenie przedsiebiorstwa sktadowego
czy obrdt materiatami siewnymi. Podobnie, szczegdlng specyfike dziatalnosci wy-
kazuje przemyst wydobywczy. Z tego wzgledu zarzadzanie ryzykiem i nadzér nad
zgodnoscia dziatalno$ci przedsigbiorstwa w obszarze szeroko rozumianej sprawoz-
dawczosci bedzie istotnie 1 w sposob indywidualny determinowat model kontroli
zarzadcze;j.

Struktura wlasnosci przedsigbiorstw nie jest jednolita, zalezy od wielu czyn-
nikéw, takich jak wielko$¢, forma organizacyjna i obowigzujace przepisy prawa
(Wilczynski, 2014: 163). W przypadku spdtek kapitatowych wlasciciele decyduja
o sktadzie osobowym rad nadzorczych, a wigc posrednio wybieraja takze zarzad
przedsiebiorstwa, ktory odpowiada za realizacje strategii. Liczba udzialowcéw moze
determinowac¢ z kolei sposob podejmowania decyzji i warunki osiggania konsensu.
Z kolei wigkszo$ciowy posiadacz akcji w spotce akcyjnej bedzie mogt samodzielnie
podejmowac decyzje co do sktadu osobowego rady nadzorczej i wyznaczaé kie-
runki rozwoju przedsi¢biorstwa. Ma to znaczenie cho¢by w aspekcie ksztalttowania
przez wlascicieli tadu korporacyjnego czy — w wezszym ujeciu — nadzoru wiasci-
cielskiego jako elementéw systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, a wiec takze
kontroli zarzadcze;j.

Wielkos$¢ przedsigbiorstwa, mierzona liczbg pracownikow, decyduje o szczego-
towosci 1 czestotliwoscei realizacji procesu kontroli zarzadczej. Czesto powoduje tez
koniecznos¢ wdrozenia form kontroli wspieranych rozwigzaniami informatycznymi.
Determinuje ksztatt obiegu informacji i wymusza na zarzadzajacych podziat odpo-
wiedzialnos$ci na réznych szczeblach zarzadzania (delegowanie zadan). Ze wzgledu
na finansowg skalg swej dziatalno$ci przedsiebiorstwa duze moga konstytuowacé jed-
nostki organizacyjne, ktére w przypadku matych przedsi¢biorstw moga by¢ zastgpo-
wane np. przez zewnetrzne podmioty (outsourcing ustug). W tym kontek$cie mozna
wymieni¢ realizacj¢ zadan z obszarow ksiegowosci, zarzadzania zasobami ludzkimi
czy ustug prawnych. Czynniki te muszg by¢ uwzglednione przy planowaniu procesu
kontroli zarzadczej i decyduja o jego indywidualnym charakterze ze wzgledu na ko-
nieczno$¢ okreslenia zrodet potencjalnego ryzyka.



Wybrane aspekty konstruowania modelu kontroli zarzqdczej... 95

Zasigg terytorialny przedsiebiorstwa istotnie wptywa na model kontroli zarzad-
czej, szczegolnie w przedsicbiorstwach migdzynarodowych, ktérych przedstawiciel-
stwa, filie czy oddzialy, a takze spotki zalezne dziataja na zasadach prawnych okres-
lanych przez lokalne przepisy prawa. System kontroli zarzadczej musi wigc w swoim
modelu uwzglednia¢ réznice wynikajace z innej rzeczywisto$ci prawnej oraz pozosta-
tych czynnikow ksztattujacych ten model.

Kultura organizacyjna odnosi si¢ do systemu znaczen przyjmowanych przez
cztonkoéw organizacji odrozniajacego t¢ organizacje od innych (Robbins, 2004: 428).
Literatura wskazuje na siedem cech stanowiacych o istocie kultury organizacyjne;j:
innowacje i podejmowanie ryzyka, zwracanie uwagi na szczegoty, nastawienie na wy-
niki, nastawienie na ludzi, nastawienie na zespoty, agresywno$¢, stabilnos$¢ (Robbins,
2004: 428). Raport COSO I podkresla w wielu miejscach, jak istotny wplyw na §rodo-
wisko kontroli ma kultura organizacyjna. Z kulturg organizacyjna nalezy $cisle wigzaé
polityke zarzadzania zasobami ludzkimi, a wigc takze kompetencje pracownikow,
a w szczegoblnosci menedzerow, ktorzy decyduja o modelu czy sposobie zarzadzania
przedsigbiorstwem. Wywieraja oni takze bezposredni wplyw na swoich podwtadnych,
ksztattujac ich umiejetnosci i nastawienie do wykonywania okreslonych czynnosci
zawodowych. Przyjmujac pesymistyczne zatozenia, nalezy stwierdzi¢, ze negatywne
nastawienie kadry kierowniczej do wdrozenia efektywnego systemu kontroli zarzad-
czej moze spowodowaé jego catkowitg dysfunkcjonalnos¢, a czasami nawet brak
mozliwo$ci wdrozenia.

Kazdy z powyzej wymienionych czynnikow wywiera istotny wplyw na konstruk-
cj¢ modelu kontroli zarzadczej w przedsiebiorstwie, co wyklucza mozliwos¢ stwo-
rzenia jego uniwersalnego typu idealnego. Teza ta wydaje si¢ potwierdzona chocby
w raporcie COSO I, ktory w wielu miejscach zawiera odrebne komentarze do sytua-
cji matych i $rednich przedsigbiorstw (COSO, 2008: 65). Dodatkowym argumentem
przemawiajacym za konieczno$cig skonstruowania indywidualnego modelu kontroli
zarzadczej na omawianym przyktadzie przedsicbiorstwa jest organizacja procesow
wytwarzania. Efektywnos$¢ zarzadzania produkcja jest gtdwnym punktem kontroli
w przedsigbiorstwie przemystowym. Optymalne wykorzystanie zasobow oraz reduk-
cja strat s3 naturalnym przedmiotem kontroli, ktérej adekwatnos¢ pozwala na osiaga-
nie celow ekonomicznych organizacji. Specyfika przedsigbiorstwa przemystowego
jest wiec dodatkowym czynnikiem ksztaltujacym model jego kontroli zarzadcze;j.

5. Model kontroli zarzadczej
w przedsi¢ebiorstwie przemystowym

Zidentyfikowane czynniki ré6znicujace modele kontroli zarzadczej pozwalaja na skon-
struowanie modelu dla duzych przedsi¢biorstw przemystowych. Przyjeta definicja
kontroli zarzadczej umozliwia okre$lenie jej szerokiego przedmiotu zainteresowa-
nia, obejmujacego procesy na réoznych szczeblach zarzadzania organizacjg. Tym sa-
mym porzucana jest koncepcja selektywnego traktowania i odrgbnego opisywania
niektorych elementéw srodowiska i przedmiotu kontroli. Wydaje si¢ to uzasadnione
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ze wzgledu na realizacje celéw strategicznych organizacji, ktorych osiaganie ma by¢
zapewnione dzigki sprawnemu funkcjonowaniu kontroli w catej jej strukturze, obej-
mujacej wszystkich interesariuszy, a nie specyficznych jej obszarach. Przyjecie ta-
kiego zatozenia pozwala zwigkszy¢ mozliwosci adaptacyjne modelu w réznego typu
przedsigbiorstwach przemystowych. Najszersza koncepcja kontroli zarzadczej odnosi
model do duzego przedsigbiorstwa przemystowego i obejmuje:

— przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego (nadzér korporacyjny),

— sprawowanie nadzoru wlascicielskiego,

— zarzadzanie strategiczne,

— kierowanie dziatalnoscia operacyjna,

— samokontrolg.

Ustalenie zasad tadu korporacyjnego nastepuje z inicjatywy wiascicieli, ktorzy
ksztattuja w ten sposoéb normy postgpowania pomiedzy organami przedsigbiorstwa
i podmiotami zewnetrznymi oraz wewnetrznymi (interesariuszami przedsigbiorstwa).
Lad korporacyjny moze by¢ okreslony w formie dokumentu, ktory w zaleznos$ci od
woli wiascicieli reguluje rézne sfery aktywnosci przedsigbiorstwa i jego pracowni-
kéw. Mozna tu wymieni¢ nastepujace przyklady przedmiotu takich wewnetrznych
regulacji:

— system zarzadzania i relacje miedzy organami przedsigbiorstwa,

— zasady wspolpracy wiascicieli przedsigbiorstwa,

— polityka komunikacji z otoczeniem zewngtrznym przedsigbiorstwa (media,

wtadze samorzadowe i panstwowe),

— relacje kierownictwa z pracownikami (polityka niedyskryminacji),

— relacje z dostawcami i klientami,

— dziatania w zakresie ekologii i ochrony srodowiska,

— polityka antykorupcyjna,

— kodeks dobrych praktyk, zwigzany z przedmiotem dziatalnosci przedsigbior-

stwa,

— zasady kontroli przestrzegania tadu korporacyjnego.

Zasady tadu korporacyjnego stajg si¢ w podejsciu modelowym przedmiotem sy-
temu kontroli zarzadczej. Organizacja systemu kontroli powinna zatem uwzgledniaé
sprawdzanie przestrzegania tadu korporacyjnego na wszystkich szczeblach zarzadza-
nia. Kontrola zarzadcza bedzie zatem zapewnia¢ wlascicieli 1 najwyzsze kierownic-
two firmy, ze zasady tadu korporacyjnego sa prawidtowo rozumiane i przestrzegane.
W zwigzku z tym adresatami wnioskow pokontrolnych w tym obszarze bgdg przede
wszystkim wiasciciele (akcjonariusze) i/lub ich reprezentanci — rada nadzorcza przed-
siebiorstwa.

W rozumieniu modelowym nadzoér whascicielski jest pojeciem wezszym od nad-
zoru korporacyjnego. Koncentruje si¢ bowiem na zagadnieniach zwigzanych z wyko-
nywaniem praw i obowigzkow akcjonariuszy zwigzanych z ich majatkiem, ktory po-
wierzyli przedsigbiorstwu i jego pracownikom. Stuzy wigc zapewnieniu, ze najwyzsze
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kierownictwo przedsigbiorstwa realizuje cele strategiczne przedsigbiorstwa zgodnie
z interesem prawnym i finansowym akcjonariuszy (wtascicieli).
Przedmiotami kontroli zarzadczej w obszarze sprawowania nadzoru wiasciciel-
skiego beda wiec przede wszystkim:
— sprawozdawczos$¢ finansowa przedsigbiorstwa (adekwatnos$¢ i zgodnosé
Z prawem),
— przestrzeganie przepisoOw prawa przez zarzad spotki i kluczowych menedze-
row,
— szeroko rozumiana gospodarno$é przy podejmowaniu decyzji finansowych
przez zarzad przedsigbiorstwa.

Adresatami wnioskow pokontrolnych bgda zatem gtownie cztonkowie rady nad-
zorczej przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie strategiczne jest domeng zarzadu przedsigbiorstwa, ktory opracowu-
jac i realizujac cele strategiczne przedsigbiorstwa, ponosi bezposrednia odpowiedzial-
no$¢ za ich wykonanie przed radg nadzorczg i whascicielami. Z tego wzgledu czton-
kowie zarzadu przedsigbiorstwa powinni by¢ zainteresowani wdrozeniem sprawnego
systemu kontroli wewnetrznej, ktory dostarczatby odpowiedniej jakosci informacji
na temat postepéw w realizacji celow strategicznych. Na tym poziomie organiza-
cyjnym zastosowanie wytycznych raportow COSO I i COSO II odnoszacych si¢ do
systemow zarzadzania ryzykiem korporacyjnym i kontroli wewnetrznej jest w petni
uzasadnione. Przedmiotem kontroli zarzadczej na tym poziomie beda wige wszystkie
kluczowe punkty procesow realizowanych w przedsiebiorstwie, ktérych prawidto-
woS¢ przebiegu bedzie decydowac o realizacji celow strategicznych. W zwiagzku z tym
gldéwnymi adresatami wnioskow ptynacych z systemu kontroli zarzadczej bedg zarzad
przedsigbiorstwa i kluczowi menedzerowie.

Za zarzadzanie operacyjne odpowiedzialni sa menedzerowie sredniego szczebla.
Ponoszg oni odpowiedzialno$¢ za prawidtowy przebieg procesow, ktorych efektyw-
no$¢ gwarantuje realizacje celu strategicznego. Optymalizacja tych proceséw wymaga
szczegdtowych danych, zazwyczaj niepotrzebnych na wyzszych szczeblach zarza-
dzania. W zwigzku z tym system kontroli dziatalnosci operacyjnej bedzie opierat si¢
na indywidualnych kryteriach oceny, charakterystycznych dla poszczegdlnych jed-
nostek organizacyjnych lub nawet stanowisk. Adresatami wnioskow z kontroli beda
wigc menedzerowie, ktorzy uzyskaja dzigki nim informacje o poprawnosci procesow
albo koniecznosci ich modyfikacji. Szczego6lne miejsce w modelu kontroli zarzad-
czej na tym poziomie znajda procesy wytwarzania. Celem kontroli beda wigc m.in.
ograniczenie ryzyka niekontrolowanego zatrzymania produkcji, optymalne wykorzy-
stanie zasobow ludzkich i materialnych oraz bezpieczenstwo pracy. System kontroli
zarzadczej bedzie zatem elementem procesu zarzadzania produkcja, ktory bedzie miat
indywidualne cechy oraz punkty krytyczne w kazdym przedsigbiorstwie. W ujeciu
modelowym stanowi on wigc element catego procesu kontroli zarzadczej i zajmuje
w nim gtowna pozycje ze wzgledu na bezposrednie generowanie wartosci dodanej
dla odbiorcow (klientow).



98 M. Schab, M. Dudek

Samokontrola jest czynnoscia polegajaca na ocenie przez pracownika efektow
jego wiasnej pracy wedtug okreslonych zalozen. Moze wigc by¢ wykonywana na
kazdym stanowisku i pozwala na samodzielna weryfikacje zgodnosci sposobu wy-
konywania pracy i jej efektow z nakreslonymi celami oraz wyznaczonymi zasadami
i obowigzujacymi instrukcjami. W zwigzku z tym samokontrola jest podstawowym
elementem systemu kontroli zarzadczej w przedsigbiorstwie. Jej wyniki podlegaja
przede wszystkim subiektywnej ocenie pracownika, ale moga, a nawet powinny by¢
obiektywizowane na poziomie kontroli zarzadzania operacyjnego albo w ogdlnym
ujeciu — przez przetozonych.

6. Whnioski

Przedstawione w niniejszym rozdziale rozwazania na temat systemu kontroli w przed-
si¢biorstwie sg probg aktualizacji tego pojecia, co jest zabiegiem niezb¢dnym do
stworzenia modelu kontroli zarzadczej we wspdtczesnym przedsiebiorstwie przemy-
stowym. Nalezy podkresli¢, ze przedstawione zatozenia modelu kontroli zarzadczej
nie maja charakteru uniwersalnego i nie miaty takiego mie¢. Wspodtczesne przedsie-
biorstwa sg zréznicowane pod wieloma wzgledami, co wynika zazwyczaj z przyje-
tego przez nie modelu konkurowania i skali dziatalnosci. Calkowicie chybione jest
wigc tworzenie koncepcji, ktora mialaby z zalozenia by¢ adekwatna do kazdej sy-
tuacji organizacyjnej. Jednoczesnie modelowanie niektorych, wybranych elementow
systemu kontroli w oderwaniu od ogdlnej, holistycznej koncepcji kierowania przed-
siebiorstwem powoduje jedynie dysfunkcje i ogranicza mozliwo$¢ osiggania celow
strategicznych.

Gloéwnym celem opracowania byto wigec zwrocenie uwagi na koniecznos¢ szer-
$zego spojrzenia na organizacj¢ procesu kontroli w przedsigbiorstwie z uwzglednieniem
réznych zakresow odpowiedzialnosci organéw przedsiebiorstwa, pracownikow i pozo-
statych jego interesariuszy. Jest to punkt wyjscia do skonstruowania indywidualnego
modelu procesu kontroli zarzadczej w kazdym przedsi¢biorstwie. Zaprezentowany
model kontroli zarzadczej moze by¢ podstawg do skonstruowania zindywidualizowa-
nych modeli réznych przedsigbiorstw o charakterze przemystowym.
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SELECTED ASPECTS OF
CONSTRUCTING A MANAGEMENT CONTROL MODEL
IN AN INDUSTRIAL ENTERPRISE

Summary: The dynamic development of industrial enterprises resulting from technological
progress and the related growing customer expectations causes the need for continuous im-
provement of management systems. Optimization of management and production processes
becomes a weapon in market competition. Today, efficient management control systems are an
indispensable tool for reassuring owners, management and other stakeholders that an industrial
enterprise is functioning properly. The review of scientific concepts and management practice
in the area of the management control system shows the need to revise the approach to this
issue. It becomes necessary to redefine the concept of control in relation to the management
system of an industrial enterprise. The individual features of this type of organization make it
impossible to implement the currently developed control models into the practice of managing
an industrial enterprise without reflection.

Keywords: management control, management control system, control model, internal control,
corporate governance
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Streszczenie: Od kilkunastu lat w Polsce realizowane sa projekty w formule partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego. Wiaczenie przedsigbiorcy — partnera prywatnego — w realizacj¢ zadan
publicznych pozwala na zwigkszenie efektywnos$ci gospodarowania w sektorze publicznym.
W przedsigwzigciach tych poziom i zakres uczestnictwa partnera prywatnego jest znacza-
cy. Rozdziat prezentuje strukture przedsigbiorstw realizujacych projekty na rynku polskiego
partnerstwa publiczno-prywatnego i poziom ich dotychczasowego zaangazowania. W ciggu
ostatnich dziesigciu lat, od momentu rozpoczgcia obowiazywania ustawy o partnerstwie pu-
bliczno-prywatnym (poczatek 2009 roku) do konca I1I kwartatu 2020 roku, podpisano w Polsce
zaledwie 147 umow. Wérod partnerow prywatnych, bedacych strona umowy, przewaza sektor
mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Prosta struktura organizacyjna i skupienie
posiadanych zasobéw na jednym konkretnym dziataniu moze w znaczacy sposob wptynaé
na atrakcyjnos$¢ realizowanych projektow. Uwzgledniajac powyzsze, mozna stwierdzié, ze
dalszy rozwdj partnerstwa publiczno-prywatnego bezposrednio zwigzany jest z sektorem mi-
kro-, matych i $rednich przedsigbiorstw. Bez zwigkszonego zainteresowania przedsi¢biorstw
z tego sektora rynkiem partnerstwa publiczno-prywatnego trudno oczekiwaé wzrostu liczby
projektow realizowanych w tej formule. Celem opracowania byta diagnoza rynku partnerstwa
publiczno-prywatnego oraz wskazanie poziomu zaangazowania polskich przedsigbiorstw w re-
alizacj¢ tych przedsigwzigc.

Stowa kluczowe: partnerstwo publiczno-prywatne, sektor publiczny, partner prywatny, inwe-
stycje publiczne

1. Wprowadzenie

Aby sprosta¢ globalnym wyzwaniom wspotczesnosci, konieczne jest zastosowanie
najbardziej efektywnych podej$¢ i mechanizméw, w szczegdlnosci systemu partner-
stwa publiczno-prywatnego (PPP).

' Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutniczg im. Stanistawa Staszica

w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego).



104 M. Kotodziej-Hajdo

PPP ma dos$¢ dluga historie, jednak ten system relacji zaczat by¢ najaktywniej wy-
korzystywany w ostatnich dziesigcioleciach, wykazujac swoja skuteczno$¢ nie tylko
w krajach rozwinigtych gospodarczo, ale takze w krajach znajdujacych si¢ w fazie roz-
woju. Forma partnerstwa publiczno-prywatnego jest optymalna w przypadku rozwia-
zywania zlozonych, dynamicznych probleméw dotyczacych zaopatrzenia w energie,
ochrony §rodowiska, ochrony zdrowia, transportu itp. (Filippova i in., 2020).

Skutecznos¢ PPP polega na tym, ze instytucje publiczne formutujg istotne spo-
tecznie zadania, wskazuja kierunki ich rozwigzania i udzielaja (czgsciowo) wsparcia
finansowego. Sektor prywatny zapewnia realizacj¢ przedsiewzigé i elastyczne zarza-
dzanie projektami PPP z wykorzystaniem podejscia biznesowego w zakresie zdolno-
Sci adaptacyjnych, wydajnosci i efektywnosci kosztowej. Tego typu wspotpraca mig-
dzysektorowa zapewnia maksymalng zdolno$¢ i szybko$¢ realizacji projektow PPP.

Wykorzystanie formuty PPP wydaje si¢ celowe, gdy potaczenie dziatan sektora
publicznego i prywatnego przynosi dodatkowa wartos¢, a jednoczesnie jest opta-
calne z biznesowego punktu widzenia i1 korzystne dla interesu publicznego (Lada
i Kotodziej-Hajdo, 2018)

Dwanascie lat funkcjonowania tej formuly w Polsce, mimo stosunkowo niskiego
stopnia rozwoju PPP (mierzonego liczbg zawartych umow), uzasadnia analize zagad-
nien zwigzanych z udziatem partneréw prywatnych w tego typu projektach. W roz-
dziale przedstawiono wyniki pierwszego etapu badan odnoszacych si¢ do analizy
potencjalu przedsiebiorcéw dzialajacych na rynku krajowym jako partneréw w pro-
jektach PPP. Zastosowano w nich metode desk research — zebranie danych zasta-
nych, uzyskanych na podstawie kompleksowej analizy raportéw dotyczacych rozwoju
polskiego PPP i zawartych uméw PPP w okresie od poczatku 2009 roku do wrze-
$nia 2020 roku, informacji na temat przedsi¢biorstw udostgpnianych przez Krajowy
Rejestr Sadowy oraz Centralng Ewidencje¢ i Informacj¢ o Dziatalnosci Gospodarczej,
a takze informacji prezentowanych na stronach internetowych firm oraz w przedsta-
wionych tam dokumentach. Badanie przeprowadzono w odniesieniu do 147 umow
PPP, w ktorych realizacj¢ zaangazowanych bylo 172 przedsigbiorcow.

2. Istota i pojecie partnerstwa publiczno-prywatnego
w literaturze

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP), jako jeden z modeli wspolpracy sektora pu-
blicznego i1 prywatnego, nie ma ujednoliconej definicji. Powodem tego stanu rzeczy
moze by¢ fakt, iz projekty wedtug tej formuty miaty miejsce, zanim rozpoczgto ana-
lizy teoretyczne. Podstawa tej wspotpracy byty przepisy prawa obowigzujace w kraju,
w ktérym przedsiewzigcia PPP byty realizowane. Ponadto projekty tego rodzaju od-
znaczajg si¢ duzg roznorodnoscia i ztozonos$cia, stosowane sg w ramach réznych
systemowych uwarunkowan prawnych, w zréznicowanych warunkach politycznych
i historycznych. Dlatego trudno o jednolita definicj¢, ktéra mozna by zastosowac
w odniesieniu do wszystkich przypadkéw idei PPP (Zyznar-Soczewica, 2016).
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W literaturze przedmiotu oraz dokumentach urzedowych pojecie partnerstwa
publiczno-prywatnego jest zatem roznie definiowane. Formutowane definicje maja
jednak pewne elementy wspolne, wskazujace na katalog cech, ktérymi tego typu for-
muta wspotpracy sektorowej powinna si¢ charakteryzowac.

Ogdlnie PPP mozna zdefiniowa¢ jako umowe mig¢dzy podmiotem sektora pu-
blicznego a co najmniej jednym podmiotem sektora prywatnego, w ktorej strona
prywatna jest zaangazowana w finansowanie, budowanie lub naprawe i zarzadzanie
projektem na zasadzie realizacji dtugoterminowej umowy az do czasu jej wygasnigcia
i zwrocenia przedmiotu umowy stronie publicznej (Grimsey i Lewis, 2004).

Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) definiuje partnerstwo
publiczno-prywatne jako przedsiewzigcia realizowane zgodnie z ,,dtugotermino-
wymi ustaleniami umownymi migdzy rzadem a partnerem prywatnym, na podstawie
ktérych partner prywatny §wiadczy i finansuje ustugi publiczne z wykorzystaniem
srodkow trwalych i uczestniczy w powigzanym ryzyku” (OECD, 2012: 8). Tak sze-
roka definicja wskazuje, ze PPP mozna projektowa¢ w sposob, ktory pozwala na
realizacje¢ celow w réznych sektorach, takich jak transport, energetyka, ochrona
srodowiska czy opieka zdrowotna, ale rowniez dowolnie ksztalttowac¢ szczegoty jego
konkretnego zastosowania.

PPP to podzial zadan oraz wynikajacych z nich zobowigzan oraz ryzyk, jak to
przedstawia Nijkamp i in. (2002), ktory definiuje te koncepcje jako zinstytucjonali-
zowang forme¢ wspolpracy podmiotéw publicznych i prywatnych, ktére na podsta-
wie zawartej umowy wspotpracuja na rzecz wspolnie okreslonego celu, a obie strony
przyjmuja ryzyka inwestycyjne na podstawie z gory okreslonej dystrybucji przycho-
dow 1 kosztow.

Z przedstawionych powyzej definicji wynika kilka wspolnych cech PPP. Po
pierwsze, PPP to wspolne dziatania sektora publicznego i prywatnego (Van Ham
i Koppenjan, 2001; Osborne, 2002). Po drugie, termin realizacji przedsigwzigcia in-
westycyjnego jest stosunkowo dhugi (Button, 2008; Bitsch i in., 2010). Po trzecie, ry-
zyko dzielone jest migdzy strony (OECD, 2008). Po czwarte, r6zne zadania sg obj¢te
ta samg umowa (Hodge i in., 2010). Po pigte, umowy te moga implementowaé rdzne
modele wspolpracy, np. buduj, eksploatuj, przekaz (BOT); projektuj, buduj, finansuj
i eksploatuj (DBFO); buduj, posiadaj i eksploatuj (BOO); buduj, przekaz, dzierzaw
(BTL) i inne (GAO, 1999; WBG, 2017). Po szoste, podziat korzysci jest — mniej lub
bardziej — solidarny (Moszoro, 2005; Yescombe, 2007).

3. Polskie regulacje prawne
w zakresie wyboru partnera prywatnego

Definicje partnera prywatnego bedacego stronag umowy PPP nalezy przedstawic
W ujeciu szerszym. Zgodnie z art. 2 pkt 2 ustawy o partnerstwie publiczno-prywat-
nym (Ustawa, 2009) ,,partnerem prywatnym jest przedsi¢biorca lub przedsi¢biorca
zagraniczny”. W mysl prawa przedsigbiorcow, art. 4 ust. 1, ,,przedsi¢gbiorcg jest osoba
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fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna niebedaca osobg prawna, ktorej
odrgbna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna, wykonujaca dziatalnos¢ gospodarcza.
Przedsigbiorcami sa takze wspolnicy spotki cywilnej w zakresie wykonywanej przez
nich dziatalnosci gospodarczej” (Ustawa, 2018). Partner prywatny to takze zamawia-
jacy (Ustawa, 2019) i1 koncesjonariusz (Ustawa, 2016).

Ustawa o PPP (Ustawa, 2009) nie przedstawia jednoznacznej procedury wyboru
partnera prywatnego. Zgodnie z jej art. 4 podmiot publiczny moze w celu tego wyboru
zastosowac przepisy prawa zamowien publicznych (PZP) badz uzy¢ trybu koncesyj-
nego (tab. 1).

Tabela 1
Sposoby wyboru partnera prywatnego w projektach PPP

Wybler.any Tryb Podstawa
podmiot partnerstwa
Ustawa prawo zamowien publicznych
(art. 4 ust. 1 UPPP)
Ustawa o umowie koncesji na roboty
Ustawa budowlane lub ustugi (art. 4 ust. 2 UPPP)
P o0 partnerstwie
artner publiczno- Zachowanie uczciwej i wolnej konku- Umowa
prywatny -prywatnym | fencji oraz przestrzeganie zasad rownego
(UPPP) traktowania, przejrzystosci i proporcjonal-
nosci (art. 4 ust. 3 UPPP)
Ustawa o gospodarce nieruchomos$ciami
(art. 4 ust. 3 UPPP)
Koncesjona-

rius Ustawa o umowie koncesji na roboty budowlane i ustugi | Umowa
usz

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Ustawa (2009)

Umowy o PPP sg jednak najczesciej zawierane w trybie zamowien publicznych
lub koncesyjnym. Réznica migdzy nimi dotyczy kwestii wynagrodzenia partnera pry-
watnego oraz podzialu ryzyka migdzy nimi.

W przypadku umowy PPP zawartej w trybie koncesji wynagrodzeniem partnera
prywatnego jest w odniesieniu do:

— wykonania robot budowlanych — wytacznie prawo do eksploatacji obiektu bu-
dowlanego bedacego przedmiotem umowy albo takie prawo wraz z ptatno$cia
podmiotu publicznego;

— $wiadczenia ustug i zarzadzania tymi ustugami — wytacznie prawo do wyko-
nywania ustug bedacych przedmiotem umowy albo takie prawo wraz z ptat-
nosciag podmiotu publicznego.
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Wynagrodzenie partnera prywatnego zasadniczo pochodzi od podmiotdéw trze-
cich, uzytkownikéw przedmiotu koncesji — np. uzytkownikoéw danego obiektu bu-
dowlanego (autostrady, basenu, parku rozrywki itp.). Jednoczes$nie koncesjonariusz
ponosi w przewazajacej czesci ryzyko ekonomiczne przedsigwzigcia, zwigzane z eks-
ploatacjg obiektu budowlanego lub wykonywaniem ustugi oraz ryzyko dotyczace
popytu lub podazy.

W przeciwienstwie do koncesji klasyczne PPP nie wymaga od partneréw wyna-
gradzania inwestora prywatnego wytacznie prawem eksploatacji obiektu. Oznacza to,
ze platnosc¢ ze strony podmiotu publicznego moze nawet w catosci pokrywac naktady
i koszty ponoszone przez partnera prywatnego.

Ustawa o PPP okresla takze inne mozliwosci wyboru partnera prywatnego. Ma to
miejsce wowczas, gdy ani ustawa koncesyjna, ani ustawa dotyczaca prawa zamowien
publicznych nie ma zastosowania. W przypadku braku mozliwosci wyboru partnera
prywatnego w trybie zamoéwien publicznych i koncesyjnym mozna rowniez stoso-
waé podstawowe wymagania ustawodawstwa unijnego, czyli zachowania uczciwej
i wolnej konkurencji oraz przestrzegania zasad rownego traktowania, przejrzystosci
i proporcjonalnosci (tab. 1).

0Od momentu obowigzywania obecnej ustawy o PPP, czyli w okresie od poczatku
2009 roku do 30 wrzesnia 2020 roku, wszczeto tacznie 586 postepowan. Wsrdd nich
najwigksza popularno$cia cieszyl si¢ model koncesyjny. Dotyczyt on 388 postepowan,
co stanowito 66,2% ich ogétu. Na podstawie procedur prawa zamowien publicznych
(PZP) wszczeto 187 postepowan, czyli 31,9% calego rynku. Dominujgcym trybem
PZP byt dialog konkurencyjny (MFiPR, 2020). Natomiast w pozostatych trybach do
tej pory wszczgto jedynie cztery postepowania, co stanowito 0,68% wszystkich poste-
powan. Od nowelizacji ustawy o PPP (19 wrzes$nia 2018 roku) zauwazalna jest zmiana
trendu wyboru partnera prywatnego. Podmioty publiczne obecnie czgsciej jako tryb
wyboru partnera prywatnego wybieraja procedury przewidziane w PZP.

Tryb postgpowania o wybor partnera prywatnego, wykorzystany w zawartych
dotychczas 147 umowach, przedstawiono na rysunku 1.

W celu zwigkszenia wérdd przedsigbiorcow zainteresowania modelem PPP wpro-
wadzono wspoétfinansowanie tego typu przedsiewzie¢ z funduszy unijnych. Projekty
hybrydowe, bo o nich mowa, zostaly wprowadzone przepisami unijnymi wydanymi
w formie tzw. rozporzadzenia ogdlnego (Rozporzadzenie, 2013) i ustawy wdrozenio-
wej (Ustawa, 2014). Zgodnie z art. 34 ust. 1 tej ustawy ,,Projekt hybrydowy polega
na wspolnej realizacji projektu przez partnerstwo publiczno-prywatne, w rozumieniu
art. 2 pkt 24 rozporzadzenia ogolnego, utworzone w celu realizacji inwestycji infra-
strukturalne;j”.

Hybrydowe PPP powinno sta¢ si¢ motorem wspotpracy publiczno-prywatnej ze
wzgledu na korzysci, jakie niesie dla stron umowy. Przedsigbiorcy uzyskuja dostep
do ushlug, ktore byty do tej pory zarezerwowane wylacznie dla podmiotéw sektora
publicznego, otrzymujg wynagrodzenie przewidziane w umowie o PPP lub konce-
sji, wsparcie w zadaniach i partycypacj¢ w ryzyku ze strony podmiotu publicznego.
Mozliwo$¢ czgsciowego sfinansowania projektu z funduszy UE powoduje, Ze partner
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prywatny bedzie sklonny zaangazowac si¢ w projekty o wigkszych naktadach kapi-
tatowych. Nalezy takze zaznaczy¢, ze zgodnie z art. 63 ust. 1 Rozporzadzenia (2013)
funkcje¢ beneficjenta w przypadku projektow hybrydowych petni¢ moze zaréwno pod-
miot publiczny, jak i prywatny. Na podstawie obserwacji projektow realizowanych
w PPP, w ktorych pojawito si¢ finansowanie z funduszy UE — do tej pory dotyczyto
to jedynie 20 projektow — mozna jednak wyciagnaé wniosek o nadal znikomym za-
interesowaniu przedsigbiorstw takg forma finansowania projektéw. W sytuacji gdy
istnieje mozliwos¢ sfinansowania inwestycji ze sSrodkow pomocowych, podmioty pu-
bliczne przewaznie decyduja si¢ na samodzielng realizacje tych projektow, nie szu-
kajac wsparcia w sektorze prywatnym. Podobnie wyglada ta kwestia w przypadku
podmiotéw prywatnych.

Inna §1
Koncesja na ustugi 56
Koncesja na roboty budowlane 18
PPP w trybie koncesji (art. 4 ust. 3) 81
PPP w trybie koncesji (art. 4 ust. 2) 21

PPP w PZP (art. 4 ust. 1) 50

0 10 20 30 40 50 60

Rys. 1. Podstawa prawna wyboru partnera prywatnego w liczbie zawartych umoéw w okresie
od 2009 roku do III kwartatu 2020 roku

Zrédlo: MFiPR (2020)

4. Analiza udzialu partnera prywatnego w PPP

Od poczatku 2009 roku do wrzesnia 2020 roku na polskim rynku PPP podpisano 147
uméw na taczng kwote 7,52 mld zt. Srednia warto$é umowy to 51,15 mln zt. Projekty,
ze wzgledu na budzet, zostaly podzielone na pig¢ kategorii: mikro — do 5 mln zi,
mate — 5-40 mln zi, duze — 40-100 mln zl, bardzo duze — 100-500 mln zt oraz naj-
wigksze — powyzej 500 mln zt. Posrod nich najwigkszy odsetek, okoto 77,5%, stano-
wity projekty mikro (43,5%) i mate (34,0%). Jedynie w przypadku 15 umoéw (10,2%)
odnotowano poziom budzetu, przekraczajacy 100 min zt. Ujecie czasowe zmian war-
tosci podpisanych umoéow PPP ilustruje rysunek 2.
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Najwicgksza taczna warto$¢ umow przypada na 2013 rok (20 uméw o warto$ci po-
nad 2,13 mld zt), po tym okresie widzimy znaczne zmniejszenie warto$ci zawieranych
umow o partnerstwie. Wyrazny wzrost wartosci umow PPP nastapit w 2019 roku, co
byto wynikiem parafowania dwoch znaczacych kwotowo umow przy tylko 9 podpi-
sanych w calym roku. Zatem na przestrzeni analizowanych lat trudno wskaza¢ jakie-
kolwiek prawidtowosci co do rozwoju rynku PPP w Polsce.

2500

2000

. /\ /\
/\,l V <

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | kw.
2020

|—‘—warl0s'c' uméw [min zt] | 9.4 | 484 | 254 |324,9 |2133,7/265,5|984,1 | 379 [262,9 | 848,7|1365,5(206,3

Rys. 2. Warto$¢ umow PPP w Polsce w okresie od 2009 roku do IIT kwartatu 2020 roku [mln
7t

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie MFiPR (2020)

Specyfika polskiego rynku PPP jest przewaga projektéw o zasiegu lokalnym,
co przeklada si¢ na ich stosunkowo matg warto$¢. Mniejsze projekty sa obarczone
mniejszym ryzykiem, co jest wazne zaréwno dla partnera prywatnego, jak i instytucji
finansujacej. Natomiast duze inwestycje wymagaja duzego zaangazowania kapitato-
wego i obarczone sg wysokim ryzykiem ekonomicznym, co zniechgca potencjalnych
przedsigbiorcow do angazowania si¢ w tego typu przedsigwzigcia.

Rozwdj PPP z perspektywy sektora prywatnego i jego zaangazowania przeanali-
zowano, biorac pod uwagg nastgpujace kryteria: forme¢ prawng przedsigbiorcy, struk-
ture wlascicielska partnera prywatnego, tryb wyboru partnera prywatnego w kontek-
Scie jego formy prawnej oraz sektor, w ktorym projekt byt/jest realizowany.

Sposrod 147 zawartych do tej pory uméw PPP w 20 przypadkach strong byto
konsorcjum zawigzane na potrzeby realizacji projektu. Czesto w sktad takiego pod-
miotu wchodzity jednostki powigzane kapitatowo. W przypadku pozostatych uméow
mamy do czynienia z pojedynczym przedsi¢biorcg zaangazowanym w partnerstwo.
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W pierwszej kolejno$ci skategoryzowano podmioty prywatne, biorac pod uwage
form¢ prawna obowigzujacg w polskim prawie. Wsrdd stron umowy nalezy wska-
za¢ podmioty funkcjonujace wedtug nastgpujacych form prawnych: spétka akcyjna,
spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia, spotka jawna, jednoosobowa dziatalnosc
gospodarcza, spotka cywilna oraz inne formy dzialalnosci. Jesli wzia¢ pod uwage
wielkos$¢ projektow, na ktore do tej pory zawarto umowy PPP, nie dziwi fakt, ze okoto
61,2% wszystkich podmiotow sektora prywatnego stanowity spotki z ograniczong od-
powiedzialnoscig. Drugie miejsce, ale wystepujac w znacznie mniejszej liczbie, zajety
spotki akeyjne (13,6%). W dalszej kolejnosci nalezy wymieni¢ podmioty prowadzace
jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza (12,9%). Niewielki odsetek stanowity spot-
dzielnie (5,4%). W przypadku pozostatych form prawnych udziat byl nieznaczny.

Uwzgledniajac wielko$¢ przedsigbiorstw mierzong liczba zatrudnionych osob,
nalezy stwierdzi¢, ze dominowaty podmioty mikro, zatrudniajace do 9 oséb. Ich
udziat wyniost 37,1%. Podobny udziat dotyczyt przedsigbiorstw matych i $rednich,
z przewaga srednich. Jednostki, ktore zatrudniaty miedzy 50 a 249 os6b w przeli-
czeniu na pelne etaty, stanowity 22,4% wszystkich przedsigbiorstw, natomiast mate
(1049 o0s6b) —21,7%. Najmniejszy udziat w PPP mialy podmioty duze, zatrudniajace
250 i wigcej osOb. Stanowity one 18,8% ogotu firm.

Jednostki realizujace projekty PPP zostaty poddane analizie takze pod wzgledem
struktury wilascicielskiej. Wyodrebniono podmioty z udzialem jedynie kapitatu kra-
jowego oraz podmioty powigzane kapitalowo z jednostkami dziatajacymi poza gra-
nicami Polski. Wskazano takze, jaki odsetek przedsigbiorstw ma jednego udziatowca
lub akcjonariusza, a jaki wielu. W przewazajacej wigkszosci podmiotami zaangazo-
wanymi w przedsigwzigcia PPP byly firmy z krajowym kapitatem (70,1%). Natomiast
pod wzgledem struktury wilascicielskiej dominowaty jednostki, ktore znajdowaty sie
w rgkach jednego wlasciciela (udziatowca, akcjonariusza). Stanowity one 54,1% firm.

Jezeli chodzi o sposéb finansowania, to analiza projektéw wskazuje, ze przedsig-
biorcy w przewazajacej czesci korzystali z kapitatu wiasnego, positkujac si¢ rowniez
zwrotnym finansowaniem zewngtrznym. Cze$¢ nakladow inwestycyjnych projek-
tow finansowana byta ze srodkéw unijnych. Wsrod zawartych uméw — dotyczyto to
20 przypadkow — fundusze z UE stanowity okoto 23,6% zrodet finansowania.

Analizujac sektor prywatny zaangazowany w PPP, zwrocono uwage na tryb wy-
boru partnera prywatnego. Za kryterium przyjeto jego forme prawna. Stwierdzono,
ze najwickszy odsetek stanowily spotki z ograniczong odpowiedzialno$cig. Warto$é
zawartych przez nie umow to 61,3% catosci naktadéw. Natomiast spotki akcyjne,
mimo ze ich liczba jest stosunkowo niewielka, mialy znaczacy udziat w wartosci
projektow. Podmioty o tej formie prawnej, podpisalty umowy, ktérych udziat w cal-
kowitej warto$ci projektow wynosit 35,2%. Udziat wartosciowy podmiotéw funkcjo-
nujacych wedlug pozostatych form prawnych stanowit 3,5%. Z powyzszej analizy
wynika, ze zaangazowanie iloSciowe w projekty nie przektadato si¢ proporcjonalnie
na zaangazowanie kapitalowe. Podmioty dziatajace jako spoiki akcyjne stanowity
jedna szostg wszystkich przedsigbiorcow w projektach PPP. Jednak wedtug kryterium
wielkosci rynku, mierzonej wartosciag umow PPP, mogty si¢ one pochwali¢ udziatem
przekraczajacym trzecig czgs$¢ wartosci. Gtownym powodem tego stanu rzeczy byto
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ich zaangazowanie w kilku przedsigwzieciach, ktorych budzet przekraczat 100 min zt,
podczas gdy w przypadku np. jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej czy spot-
dzielni dominowaty tzw. projekty mikro, do 5 mln zi.

Biorac pod uwagg podstawe prawng wyboru partnera prywatnego, stwierdzono, ze
przewazata koncesja na ushugi (56 uméw). W tej liczbie najwiekszy odsetek partnerow
prywatnych stanowity spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia (44,6%) oraz pozostate
formy prawne, posrod ktorych dominowaly spotdzielnie (26,8%). Kolejnym trybem
wyboru byta formuta PPP w PZP (art. 4 ust. 1 Ustawa, 2009), ktora reprezentowato 50
umow. Tutaj ponownie prym wiodty spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia (udziat
64,0%). W przypadku tej grupy podmiotow byt to najpopularniejszy tryb wyboru
partnera. Kolejna grupe stanowily konsorcja (23,5%), w ktorych sktadzie przewazaty
spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia i spotki akcyjne. Trzecig co do popularnosci
form¢ wyboru partnera stanowito PPP w trybie koncesji (art. 4 ust. 2 Ustawa, 2009).
Wykorzystano ja w 21 umowach. Najwigksza popularnoscia cieszyt si¢ ten tryb row-
niez wsrod spotek z ograniczong odpowiedzialno$cia (udzial 52,4%). Tryb koncesji na
roboty budowlane, zastosowany w 18 umowach, dotyczy! rowniez w gtdwnej mierze
spotek z ograniczong odpowiedzialnoscig. Natomiast co pigtym podmiotem wybiera-
nym wedhug tej podstawy prawnej byta jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza. Udziat
poszczegodlnych trybow wyboru partnera prywatnego w zawartych umowach o PPP,
wedhug kryterium jego formy prawnej, przedstawiono na rysunku 3.
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PPP wPZP | w trybie w trybie 1 robot Koncesja Inny trvb
(art. 4 ust. 1) | koncesji koncesji bu dowla:e na ustugi Yy
(art. 4 ust. 2) | (art. 4 ust. 3)
m pozostate 0 4 0 2 15 0
Hjednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza 2 0 3 8 0
= konsorcjum 12 1 0 4 3 0
m spotka akeyjna 4 3 0 1 5 0
m spotka z 0.0. 32 11 1 8 25 1

Rys. 3. Liczba zawartych umow poprzez pryzmat formy prawnej partnera prywatnego
w okresie od 2009 roku do I1I kwartatu 2020 roku

Analizie poddano réwniez rozktad wartosci projektow pomiedzy poszczegol-
nymi podmiotami. Jak wskazano, najliczniejszg grup¢ samodzielnych partneréw
prywatnych stanowity spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia. Srednia warto$é
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umow, w ktorych wziely udziat, to 58,4 min zt. Wérod tej grupy dominowaty projekty
male i mikro. Kazdy z nich reprezentowato 29 uméw. Spotki z ograniczona odpo-
wiedzialno$cig zaangazowaly si¢ rowniez w dwa przedsigwzigcia zaliczone do tzw.
najwigkszych, ktorych taczna warto$¢ to 1668,2 mln zt. W 13,6% zawartych umow
partnerem prywatnym byto konsorcjum. Srednia warto$¢ jednej umowy w tym przy-
padku to 98,7 mln zl, przy czym dominowaty tutaj projekty zaliczone do grona: mikro
(6 umoéw), matych (8 umow), duzych (4 umowy) oraz bardzo duzych (2 umowy).
Srednia warto$¢ uméw, w ktorych podmiot prywatny wystepowat samodzielnie i byt
spotka akcyjna, stanowita okoto 203,5 mln zt. Ztozyty si¢ na to projekty duze i bar-
dzo duze. Nalezy zwroci¢ uwage takze na umowy z przedsigbiorcami prowadzacymi
jednoosobowg dziatalnos¢ gospodarcza. Dominowaty wsérod nich projekty mikro
(93,3%) o $redniej wartosci umowy wynoszacej 5,8 min zt.

Realizacja projektow PPP dotyczyla pictnastu sektorow. Spotki z ograniczong
odpowiedzialno$cig zawarly umowy w prawie wszystkich wskazanych obszarach,
z wyjatkiem edukacji. Najwigksza liczba dotyczyla projektow z zakresu efektyw-
nos$ci energetycznej (13 umow) oraz gospodarki wodno-kanalizacyjnej (10 umow).
W przypadku spétek akcyjnych inwestycje dotyczyly: infrastruktury transportowe;j
(4 umowy), sportu i turystyki (2 umowy) oraz kategorii ,,inne” (2 umowy).

W zakresie edukacji, efektywnosci energetycznej, rewitalizacji, telekomunikacji
1 ustug transportowych partner prywatny, dzialajacy jako spotka akcyjna, podpisat po
1 umowie. Konsorcja byly tworzone glownie w celu realizacji inwestycji w odnie-
sieniu do infrastruktury: efektywnosci energetycznej (7 umow), infrastruktury trans-
portowej (5 umow), sportu i turystyki (3 umowy), gospodarki odpadami (2 umowy)
oraz rewitalizacji, telekomunikacji i ustug transportowych (po 1 umowie). Podmioty
prowadzace jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza sktaniaty si¢ gltéownie ku in-
westycjom w sektorze: sportu i turystyki, edukacji, kultury, ustug transportowych.
Natomiast partnerzy prywatni zaliczeni do kategorii ,,pozostate” koncentrowali si¢ na
inwestycjach z obszaru gospodarki wodno-$cickowej oraz sportu i turystyki.

5. Whnioski

Globalne wyzwania oraz poszerzony zakres zadan realizowanych przez sektor pu-
bliczny wymusza na nim coraz powszechniejsze stosowanie metod i narzedzi, ktore
zwigksza jego sprawnos¢ oraz efektywnos¢. Nalezy do nich partnerstwo publiczno-
-prywatne, w ramach ktorego w projekty rozwigzujace problemy spoteczne jest an-
gazowana wiedza, do§wiadczenie oraz fundusze, ktorymi dysponuja przedsigbiorcy.
Formuta PPP moze mie¢ zastosowanie w przedsiewzigciach rézniacych si¢ zar6wno
pod wzgledem realizowanych zadan publicznych, jak i zaangazowanych $rodkéw
finansowych.

W krajowe projekty PPP angazuje sie gtownie sektor MSP. Jego udziat wy-
nosi 81,3%. Analiza wskazuje, ze dotyczy to przede wszystkim spotek kapitato-
wych posiadajacych odpowiednie struktury, majacych tatwiejszy dostep do kapitatu,
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dysponujacych wykwalifikowang kadra i odpowiednim know how. Spoétki akcyjne
z ograniczong odpowiedzialno$cia stanowity 61,2% ogotu partnerow prywatnych,
a spotki akcyjne — 13,6%. Przewazaly przedsigbiorstwa z krajowym kapitatem
(udziat 70,1%). Pod wzgledem struktury wlascicielskiej dominowaty jednostki, ktore
znajdowatly si¢ w rekach jednego wiasciciela (udziatowca, akcjonariusza). Byto ich
54,1%. Wigkszosci uméw byta finansowana za pomocg $rodkow wiasnych part-
nera prywatnego i pozyskanego przez niego zwrotnego finansowania zewngtrznego.
Najpopularniejsze rodzaje dziatalno$ci partnera prywatnego to: handel hurtowy i de-
taliczny, naprawa pojazdow samochodowych i motocykli, budownictwo, dziatalnos¢
profesjonalna, naukowa i techniczna. Podmioty prowadzace jednoosobowa dziatal-
nos$¢ najczesciej zawieralty umowy w trybie koncesji. W przypadku spotek kapitato-
wych stosowano bardziej zroznicowane tryby pozyskiwania partneréw.

W realizowanych projektach w Polsce dominuja podmioty MSP, co wskazuje na
celowo$¢ promowania PPP wsrdd nich wilasnie, a takze aktywizacji tego sektora do
udziatu w formule PPP. Dlatego konieczne jest podjecie dalszych badan zwigzanych
z poglebiong oceng rzeczywistego poziomu zainteresowania sektora prywatnego pro-
jektami PPP i jego gotowosciag do udziatu w tej formule.

Literatura

Button M. (ed.), 2008: A Practical Guide to PPP in Europe, City & Financial Pu-
blishing, Surrey.

Bitsch F., Buchner A., Kaserer C., 2010: Risk, return and cash flow characteristics of
infrastructure fund investments, EIB Papers, Vol. 15(1), s. 106—136.

Filippova V.D., Budnyk V.A., Mykhailiv H.V., Hryniv L.V., Los O.L., 2020: Public
private partnership project management: benefits for the state and business, In-
ternational Journal of Management, Vol. 11(3), s. 602—611.

GAO (United States General Accounting Office), 1999: Public-private partnerships.
Terms Related to Building and Facility Partnerships.

Grimsey D., Lewis M.K., 2004: Public Private Partnerships: the Worldwide Revolu-
tion in Infrastructure Provision and Project Finance, Edward Elgar, Cheltenham.

Hodge G.A., Greve C., Boardman A E., 2010: Introduction: the PPP phenomenon and
its evaluation, [w:] Hodge G.A., Greve C., Boardman A .E. (eds.), International
Handbook of Public-Private Partnerships, Edward Elgar, Cheltenham, s. 3—16.

Lada M., Kotodziej-Hajdo M., 2018: Rozbieznos¢ logik instytucjonalnych a raporto-
wanie efektywnosci projektow w partnerstwie publiczno-prywatnym, [w:] Tut-
ko M., Wronka-Pospiech M. (red.), Nauki o zarzgdzaniu w odmiennych kon-
tekstach badawczych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakdw,
s. 25-35.

MFiPR (Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej): Raport rynku PPP, https://
www.ppp.gov.pl/media/system/slowniki/Raport-z-rynku-PPP-111-kw-2020 1.
pdf [10.11.2020].


https://www.ppp.gov.pl/media/system/slowniki/Raport-z-rynku-PPP-III-kw-2020_1.pdf
https://www.ppp.gov.pl/media/system/slowniki/Raport-z-rynku-PPP-III-kw-2020_1.pdf
https://www.ppp.gov.pl/media/system/slowniki/Raport-z-rynku-PPP-III-kw-2020_1.pdf

114 M. Kotodziej-Hajdo

Moszoro M., 2005: Partnerstwo publiczno-prywatne w monopolach naturalnych
w sferze uzytecznosci publicznej, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlo-
wej, Warszawa.

Nijkamp P., Burch M., Vindigni G., 2002: 4 comparative institutional evaluation of
public private partnerships in Dutch urban land-use and revitalization projects,
Urban Studies, Vol. 39(10), s. 1865—1880.

OECD (Organization for Economic Cooperation and Development), 2008: Public-
-Private Partnerships: In Pursuit of Risk Sharing and Value for Money.

OECD (Organization for Economic Cooperation and Development), 2012: Principles
of Public Governance of Public-Private Partnerships.

Osborne S. (ed.), 2002: Public-private Partnerships: Theory and Practice in Interna-
tional Perspective, Routledge, London — New York.

Rozporzadzenie, 2013: Rozporzqdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr
1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. ustanawiajgce wspolne przepisy dotyczqgce
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego, Funduszu Spojnosci, Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Roz-
woju Obszarow Wiejskich oraz Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego
oraz ustanawiajqce przepisy ogolne dotyczgce Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spolecznego, Funduszu Spojnosci i Eu-
ropejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz uchylajgce rozporzqdzenie
Rady (WE) nr 1083/2006, Dz. Urz. UE L 347/320, 20.12.2013.

Tokarski M., 2011: Fundusze europejskie szansq rozwoju partnerstwa publiczno-pry-
watnego w Polsce, Zeszyty Naukowe — Uniwersytet Szczecinski. Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia, nr 47, s. 561-574.

Ustawa, 2009: Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym,
Dz.U. 2009, nr 19, poz. 100 z pdzn. zm.

Ustawa, 2014: Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zasadach realizacji programow w za-
kresie polityki spojnosci finansowanych w perspektywie finansowej 2014—2020,
Dz.U. 2014, poz. 1146 z p6zn. zm.

Ustawa, 2016: Ustawa z dnia 21 pazdziernika 2016 r. o umowie koncesji na roboty
budowlane lub ustugi, Dz.U. 2016, poz. 1920 z pdzn. zm.

Ustawa, 2018: Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsigbiorcow, Dz.U. 2018,
poz. 646 z pdzn. zm.

Ustawa, 2019: Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2019 r. Prawo zamowien publicznych,
Dz.U. 2019, poz. 2019.

Van Ham H., Koppenjan J., 2011: Building public-private partnerships: assessing
and managing risks in port development, Public Management Review, Vol. 4(1),
s. 593-616, https://doi.org/10.1080/14616670110070622.

WBG (The World Bank Group), 2017: Public-Private Partnerships: Reference Guide
Version 3.0, Washington.

Yescombe E.R., 2007: Public-Private Partnerships. Principles of Policy and Finance,
Elsevier, Butterworth-Heinemann, London.

Zyznar-Soczewica M., 2016: Ogdlne uwarunkowania udanego partnerstwa publicz-
no-prywatnego, Zeszyty Naukowe — Politechnika Slaska. Organizacja i Zarza-
dzanie, z. 87, s. 481-493.



Partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce — analiza poziomu zaangazowania... 115

PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP IN POLAND -
ANALYSIS OF THE LEVEL OF ENTERPRISE INVOLVEMENT

Summary: For several years now, projects in the formula of public-private partnership have
been implemented in Poland. Involvement of an entrepreneur — private partner in the imple-
mentation of public tasks allows to increase the effectiveness of management in the public
sector. In these undertakings the level and scope of private partner’s participation is significant.
The chapter presents the structure of enterprises implementing projects on the Polish market
of public-private partnership and the level of their involvement to date. In the last 10 years,
from the adopting of the Public-Private Partnership Act (beginning of 2009) to the end of the
third quarter of 2020, only 147 agreements were signed in Poland. Among private partners
who are parties to the agreement, the micro, small and medium-sized enterprise sector prevails.
A simple organizational structure, concentration of resources on one specific action may sig-
nificantly affect the attractiveness of the projects implemented. Taking into account the above,
it can be concluded that further development of public-private partnership is directly related to
the SME sector. Without the increased interest of enterprises from this sector in the market of
public-private partnership it is difficult to expect an increase in the number of projects imple-
mented under this formula.

Keywords: public-private partnership, public sector, private partner, public investment
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Streszczenie: Wdrozenie koncepcji gospodarki o obiegu zamknigtym (GOZ) jest nowym wy-
zwaniem, ktore umozliwia realizacj¢ celu zrbwnowazonego rozwoju w Polsce. Jego sukces
zalezy zarowno od producentow, jak i konsumentow. Celem niniejszego rozdziatu jest analiza
wybranych elementéw zwigzanych ze §wiadomoscia w zakresie gospodarki o obiegu zamknig-
tym wsrod mieszkancéw Matopolski, w kontekscie gotowosci do wprowadzenia rozszerzonej
odpowiedzialnosci producenta. Punktem wyjscia do przeprowadzenia badan byt tzw. pakiet
odpadowy, czyli uchwalenie oraz nowelizacje istniejacych dyrektyw Parlamentu Europejskiej
i Rady Unii Europejskiej w 2018 roku. Badania ankietowe mialy na celu poznanie stanu wiedzy
Matopolan na temat glownych zatozen GOZ, a takze zbadanie stosunku ankietowanych do
wybranych kierunkéw zmian proponowanych w pakiecie z 2018 roku. Na podstawie analizy
ankiet autorzy podjeli probe okreslenia wskaznikow, wedtug ktorych gotowos¢ ta moze by¢
oceniona. W rezultacie stwierdzono, ze wiedza na temat GOZ i zrownowazonego rozwoju jest
na do$¢ wysokim poziomie, a jednoczesnie ankietowani w znacznej mierze akceptuja wybrane
dziatania prosrodowiskowe wybiegajace poza obecnie obowiazujace w Polsce prawo.

Stowa kluczowe: gospodarowanie odpadami, recykling, ankietowanie, rozszerzona odpowie-
dzialno$¢ producentow, gospodarka o obiegu zamknietym (GOZ)

1. Wprowadzenie

Eksploatacja srodowiska, ktora towarzyszy rozwojowi gospodarczemu, spowodowata
upowszechnienie stanowiska, ze konieczna jest taka transformacja systemu ekono-
micznego, ktéra uwzgledniataby nie tylko zysk, ale takze zréwnowazony rozwdj.
W tym kontekscie popularnos$¢ zyskata koncepcja gospodarki o obiegu zamknigtym
(GOZ) (Circular Economy, CE). Do gtéwnym promotorow koncepcji GOZ naleza
rzady, a takze organizacje migdzynarodowe, niemniej nieuchronno$¢ uwzgledniania
jej gtéwnych zatozen sprawia, ze zagadnienia te sg coraz bardziej interesujace dla
firm, niezaleznie od pobudek, jakimi si¢ kieruja (zysk, promocja, wizerunek firmy).
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Wzrastajaca popularno$¢ koncepcji GOZ i swiadomo$¢ jej znaczenia powoduje, ze
przedsigbiorstwa coraz czgsciej podejmuja dziatania ogdlnie postrzegane jako prosro-
dowiskowe.

Koncepcja GOZ pojawita si¢ juz w latach 70. XX wieku. Fakt, iz powstato wiele
jej definicji i uje¢, mozna potraktowacé jako przejaw jej rozwoju przez kolejne dekady,
ale przede wszystkim rosngcej popularnosci oraz §wiadomosci jej wagi. Jesli chodzi
o samo pojecie GOZ, to warto przytoczy¢ uniwersalng definicje sformutowang przez
fundacje Ellen MacArthur, zgodnie z ktorg gospodarka o obiegu zamknigtym to taka,
ktora z zatozenia ma charakter naprawczy i regeneracyjny, a jej celem jest utrzymanie
produktow, komponentéw i materiatlow w stanie najwyzszej uzytecznosci i wartosci
przez caly czas, z rozréznieniem mig¢dzy cyklem technicznym a biologicznym (Ellen
MacArthur Foundation, 2015: 2).

Z powodu ambitnych planow politycznych dla panstw Unii Europejskiej w ostat-
nich dekadach kwestie GOZ stajga si¢ nie tylko racjg stanu, ale takze realnym wyzwa-
niem na najblizsze lata. Z uwagi na fakt, iz w drugiej dekadzie XXI wieku podj¢to
kluczowe decyzje w tym zakresie na szczeblu wspolnotowym (dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady UE oraz deklaracje polityczne Rady Europejskiej), praktycznie
wszystkie panstwa cztonkowskie obecnie sg w trakcie modyfikacji przepiséw prawa,
aby dostosowac je do regut gospodarki o obiegu zamknigtym. Jednym ze skuteczniej-
szych narzgdzi GOZ jest rozszerzona odpowiedzialno$¢ producenta (ROP) (Extended
Producer Responsibility). Decyzja o wprowadzeniu tego narzedzia musi zosta¢ pod-
jeta na poziomie wtadz krajowych, cho¢ najwazniejsze organy Unii Europejskiej row-
niez rekomenduja rozwigzania w tym zakresie.

Rozszerzona odpowiedzialno$¢ producenta jest narzedziem stopniowalnym, co
oznacza, ze firm sg obcigzane odpowiedzialno$cig w réznym stopniu. Nalezy pamie-
ta¢ o tym, ze gtdéwnym celem dziatalnosci gospodarczej jest maksymalizacja zysku,
a celem pomocniczym — minimalizacja kosztow. Rzecz jasna dostosowanie si¢ do
wymogow ROP bedzie si¢ wigzato z dodatkowymi kosztami dla przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych, wigc dobrowolnie nikt nie bedzie ich ponosit. W tej sytuacji inicjatywe
powinni przeja¢ konsumenci, wyrazajac ja przez swoje wybory — jest to bowiem pod-
stawowe narzedzie wptywu na mechanizm rynkowy. Wybory z kolei zaleza od §wia-
domosci i postaw konsumentdéw. Zatem zasygnalizuja oni wyraznie, ze oczekuja od
producentéw dziatan spotecznie odpowiedzialnych.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze w budowaniu zrownowazonej gospodarki
najwicksza role odgrywaja konsumenci, od ktoérych $wiadomos$ci zalezy presja
wywierana na wiladze (centralne i miejscowe) danego kraju w celu wprowadzeniu
przepisow regulujacych kwestie GOZ, w tym ROP. To ostatnie narzedzie stosowane
jest w Polsce w niewielkim stopniu, tymczasem moze by¢ skuteczne w zakresie
ograniczania powstawania odpaddéw oraz ich zagospodarowywania. W tym kontek-
Scie szczegolnie interesujace jest to, czy swiadomos$¢ spoteczna w tym obszarze jest
wystarczajaco wysoka, aby wywrze¢ wptyw na wladze krajowe, a w konsekwencji
na producentow.

W celu rozpoznania poziomu tej $wiadomosci przeprowadzono badanie miesz-
kancow wojewddztwa matopolskiego dotyczace wiedzy na temat podstawowych



Badania postaw mieszkancow Matopolski w obszarze GOZ 119

poje¢ zwigzanych z GOZ. Na podstawie wynikow oceniona zostata gotowos¢ panstwa
do wprowadzenia bardziej zaawansowanych narz¢dzi GOZ, w tym ROP.

2. Rola UE w ksztaltowaniu gospodarki
0 obiegu zamkni¢tym

Jednym z kluczowych obszarow, na ktorych koncentrujg si¢ dziatania Unii Europejskiej
w ostatnich dekadach, jest zrownowazony rozwoj (Sustainable Development). Jego
osiggni¢cie odbywa si¢ przez taczenie rozwoju gospodarczego z ochrong srodowi-
ska, a takze sprawiedliwos$cia spoteczna. Projektujac dziatania na réznych szczeblach
wspolnoty, diagnozuje si¢ i analizuje najwigksze zagrozenia towarzyszace rozwojowi
gospodarczemu (Laurent, 2020). Wsrod nich wymieniane sa m.in. eksploatacja zaso-
boéw naturalnych, produkcja wymagajaca coraz wickszej liczby zasobow, a takze ro-
snaca konsumpcja. Do tego mozna zaliczy¢ réwniez szeroko rozumiany brak poszano-
wania dla Srodowiska naturalnego. Od co najmniej pi¢ciu dekad w Unii Europejskiej
dostrzegany jest problem majacy swoje zrodlo w powielajacym si¢ schemacie, w kto-
rym zasoby zamieniane sg w produkty, a te ostatnie w odpady (tzw. model gospodarki
liniowej). Przy czym produkty nazbyt czgsto koncza cykl po jednym uzyciu, to znaczy
nie trafiajag do ponownego obiegu (Hobson i Lynch, 2016).

Zapoczatkowany podczas szczytu Rady Europejskiej w Paryzu w 1972 roku
proces kreowania polityki srodowiskowej Wspdlnoty (pojawienie si¢ tego tematu
w agendzie UE bylo echem pierwszej konferencji Narodéw Zjednoczonych doty-
czacej srodowiska z tego samego roku) zostat zwerbalizowany w Jednolitym akcie
europejskim z 1987 roku. W dokumencie zawarto cze$é¢ pod nazwa ,,Srodowisko”.
Dokument stal si¢ podstawg prawng polityki wspolnotowej w obszarze ochrony $ro-
dowiska (JAE, 1987). Juz pi¢¢ lat po6zniej w traktacie z Maastricht uznano srodowi-
sko za staly obszar polityki unijnej (TEU, 1992). Kolejne dokumenty strategiczne,
w tym traktaty amsterdamski oraz lizbonski, podkreslaty wage ochrony §rodowiska
i obowigzki krajow cztonkowskich w zakresie promowania zrownowazonego rozwoju
(TFUE, 2012).

Kamieniem milowym dla wtaczenia kwestii GOZ do polityk wspdlnotowych byt
przyjety w 2015 roku przez Komisje Europejska pakiet na rzecz gospodarki o obiegu
zamknietym (Circular Economy Package). Pakiet obejmuje caly cykl zycia produktu:
produkcja —uzytkowanie — utylizacja. W dokumencie szczegétowo opisano dziatania
stuzace maksymalnemu wykorzystaniu surowcoéw naturalnych, ale takze produktow
i odpadow (KE, 2015).

Wiele obszarow dotyczacych srodowiska, uwzglednianych wczesniej w polity-
kach panstw Wspolnoty, uregulowano w uchwalonych w 2018 roku dyrektywach
Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej:

— dyrektywie 2018/849 zmieniajacej dyrektywy: 2000/53/WE w sprawie pojaz-
déw wycofanych z eksploatacji, 2006/66/WE w sprawie baterii i akumulato-
réw oraz zuzytych baterii i akumulatorow 1 2012/19/UE25 w sprawie zuzytego
sprzetu elektrycznego i elektronicznego (Dyrektywa, 2018a);
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— dyrektywie 2018/850 zmieniajacej dyrektywe 1999/31/WE w sprawie sktado-
wania odpadow (Dyrektywa, 2018b);

— dyrektywie 2018/851 zmieniajacej dyrektywe 2008/98/WE w sprawie odpa-
dow (Dyrektywa, 2018c¢);

— dyrektywie 2018/852 zmieniajacej dyrektywe 94/62/WE w sprawie opakowan
i odpadow opakowaniowych (Dyrektywa, 2018d).

Nowelizacje dyrektyw z 2018 roku, bedace rezultatem dwuletnich negocjacji po-
miedzy Parlamentem Europejskim, Radg Unii Europejskiej oraz Komisja Europejska,
a takze ustalen politycznych na szczeblu Rady Europejskiej, zwane ,,pakietem od-
padowym”, mozna traktowa¢ jako najaktualniejsze stanowisko we Wspolnocie, ale
takze punkt odniesienia, do ktdrego przez najblizsze lata beda odwotywac si¢ rzady
poszczegodlnych panstw.

3. Rozszerzona odpowiedzialno$¢ producenta —
kolejny krok we wdrazaniu GOZ

W porzadku prawnym Unii Europejskiej dyrektywy sa dokumentami, ktdre stano-
wig punkty odniesienia dla krajow czlonkowskich w zakresie okreslonych polityk.
Oznacza to, ze sposob i forma ich wdrozenia zalezy od poszczegdlnych panstw czton-
kowskich. Ten margines swobody pozwala oceni¢ zaangazowanie poszczegélnych
panstw w GOZ.

Jak juz wspomniano, jednym z bardziej zaawansowanych narzedzi GOZ jest
rozszerzona odpowiedzialno$é producenta. Mozna przyjac zalozenie, ze panstwa,
ktore stosuja na szeroka skale ROP, w wigkszym stopniu realizuja postulaty doty-
czace gospodarki obiegu zamknietego. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, iz narzedzie to
w duzym zakresie ingeruje w zasady dziatania przedsigbiorstw, naruszajac w pewnej
mierze (przyjete wezesniej jako powszechne) reguty dotyczace cyklu zycia produktu.
Uczynienie producenta odpowiedzialnym za produkt az do konca catego cyklu wy-
maga — oprocz zmian prawnych i organizacyjnych — rowniez modyfikacji $wiadomo-
$ci 1 przyzwyczajen zard6wno producentéw, jak i konsumentow.

Koncepcja ROP, mimo iz wciaz jest postrzegana jako narzedzie wzglednie
nowe, funkcjonuje w przestrzeni publicznej od ponad trzech dekad. Po raz pierw-
szy zdefiniowana zostata przez Thomasa Lindhqvista 1 Karla Lidgrena (Lindhqvist
i Lidgren, 1990). W 1994 roku w ramach OECD rozpoczgta pracg grupa ds. zapobie-
gania zanieczyszczeniom i ich kontroli, ktora juz rok pdzniej, podczas warsztatow
w Waszyngtonie po$wigconych minimalizacji odpaddw, podata do publicznej wiado-
mosci przejsciowy raport. Zaprezentowano w nim kluczowe zatozenia strategii do-
tyczace zmniejszenia ilosci odpadéw. W toku dalszych prac wypracowano kluczowe
elementy ROP, ktore obejmuja:

— minimalizacje ilo$ci odpadow wytwarzanych w zwiazku z dziatalnosciag go-

spodarcza,

— realizacje zatozonych pozioméw odzysku i recyklingu,
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— zmniejszenie zapotrzebowania na surowce pierwotne i energi¢ dzigki odzyski-
waniu surowcoéw wtornych z odpadow,

— zachgcanie do tworzenia instrumentow legislacyjnych, ktére maja motywo-
wac¢ producentow do podejmowania dziatan na rzecz zapobiegania powsta-
waniu odpadow (OECD, 2001).

Przewodnik dla rzagdow wydany w 2001 roku przez OECD szczegotowo opisuje
warunki, ktére powinny by¢ spelnione w celu efektywnego wdrazania ROP. Z czasem
narzedzie to stato si¢ przedmiotem rozwazan w réznych gremiach migdzynarodo-
wych, w tym w Unii Europejskiej. Mozna powiedzie¢, iz ta koncepcja wyjatkowo
dlugo dojrzewata, co przyczynito si¢ do opracowania duzej liczby jej definicji. Ich
wspolng cecha jest to, iz rozszerzona odpowiedzialno$¢ producenta koncentruje si¢ na
ograniczaniu efektow zewnetrznych jego dziatalno$ci gospodarczej, a takze uczynie-
niu go odpowiedzialnym za caly cykl zycia produktu (Nash i Bosso, 2013). W gruncie
rzeczy jest to okreslenie bliskie pierwotnemu rozumieniu ROP, zaproponowanemu
przez Lindhqvista i Lidgrena (1990), zgodnie z ktérym nalezy je rozumie¢ jako stra-
tegi¢ ochrony $rodowiska polegajaca na osiggnigciu celu srodowiskowego — mniej-
szego catkowitego wptywu produktu na srodowisko.
W Unii Europejskiej pierwsza wzmianka o ROP na gruncie prawnym pojawila
si¢ w artykule 8 ramowej dyrektywy w sprawie odpadow, 2008/98/WE (Dyrektywa,
2008). Jednak ROP nie jest gtownym przedmiotem tego aktu prawnego, a pojawia
si¢ jedynie jako jedna z mozliwos$ci wspierania projektowania i produkcji wyrobow,
ktére w petni uwzgledniajg 1 utatwiajg efektywne wykorzystywanie zasobow podczas
catego ich cyklu zycia (Dyrektywa, 2008, pkt 27 preambuty). Z uwagi na fakt, iz
dokument ten spowodowat zmiany w innych aktach prawnych, w Unii Europejskiej
zasady ROP pojawiaja si¢ przynajmniej w trzech dyrektywach:
1) w sprawie pojazdow wycofanych z eksploatacji, 2000/53/WE (Dyrektywa,
2000);

2) w sprawie zuzytego sprzetu elektrycznego i elektronicznego, 2012/19/UE
(Dyrektywa, 2012);

3) w sprawie baterii i akumulatoréw oraz zuzytych baterii i akumulatorow,
2006/66/WE (Dyrektywa, 2006).

Jednoczes$nie warto przypomnie¢ poczynione nieco wczesniej zastrzezenie, iz
dyrektywa jako forma prawna nie nakazuje panstwom cztonkowskim dziatan, a je-
dynie dopuszcza i rekomenduje rozwigzania — w tym przypadku w zakresie ROP. To
bardzo wazne w kontekscie stopnia wdrazania ROP w poszczegdlnych krajach UE.

W kolejnych latach po uchwaleniu dyrektywy rosta presja na dziatania prosrodo-
wiskowe w krajach wspolnoty. Skutkiem tej tendencji bylo wejscie w zycie najnow-
szej, juz wspomnianej, dyrektywy unijnej 2018/851 dotyczacej gospodarowania odpa-
dami (Dyrektywa, 2018c), zmieniajacej dyrektywe 2008/98/WE w sprawie odpadow.
Dokument ten opisuje mechanizm ekonomicznej i Srodowiskowej odpowiedzialnosci
producenta za produkty wprowadzane na rynek nie tylko w okresie uzytkowania, ale
réwniez na etapie, gdy staje si¢ on odpadem. Zobowiazuje on kraje cztonkowskie do
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zwickszenia odpowiedzialno$ci producenta w zakresie gospodarowania odpadami.
Dyrektywa ta wprowadza pewne obostrzenia dotyczace rozszerzonej odpowiedzial-
nosci producenta. Jej przepisy maja zacza¢ obowiazywac w panstwach cztonkowskich
najpozniej od 2023 roku.

Weciaz jednak nalezy pamigtaé o charakterze dyrektyw w Unii Europejskiej, ktory
zaktada pewna dobrowolno$¢ w ich implementowaniu na grunt prawny poszczegol-
nych panstw cztonkowskich. Dyrektywa 2018/851 (Dyrektywa, 2018c) zatem stanowi
zachete do przyjecia hierarchii sposobéw postepowania z odpadami. W dokumencie
tym zapisano, ze przygotowanie do ponownego uzycia oraz recykling sa metodami
preferowanymi bardziej niz spalanie lub sktadowanie. Jednocze$nie dokument ten
nie zabrania zagospodarowania odpadéw przez spalanie lub sktadowanie. W zalacz-
niku I'Va wymienia przyktady instrumentoéw zachgcajacych do stosowania hierarchii
sposobow postepowania z odpadami. Jednym z tych instrumentow, ktoéry ma znie-
checi¢ do spalania czy sktadowania, jest mozliwo$¢ stosowania odpowiednich optat
przez wladze kraju. W artykule 8a dyrektywy zapisano, ze kraje UE powinny podjaé
konieczne dziatania, aby zapewnié, ze wysoko$¢ wktadow finansowych, ktére placi
producent w ramach swoich obowiazkoéw ROP, pozwoli pokry¢ koszty selektywnej
zbidrki odpaddow wraz z transportem i przetworzeniem, a jednoczes$nie nie bedzie
przekracza¢ kosztow niezbednych do §wiadczenia ustug gospodarowania odpadami.

Te ,,konieczne dziatania”, ktdre musza podjac kraje cztonkowskie, stanowig mar-
gines, ktory tak naprawde zdecyduje o tym, w jakim stopniu zasady ROP beda wdra-
zane w danym panstwie. To natomiast zalezy od specyficznych relacji wladze — oby-
watele. Swiadomo$¢ tych ostatnich i wola zmian tych pierwszych zdecyduja w duzej
mierze o tym, czy strategia ROP bedzie realizowana.

4. Swiadomos¢ spoleczna a potrzeba wprowadzenia
rozszerzonej odpowiedzialnosci producenta

Istota GOZ jest wprowadzenie zrbwnowazonego rozwoju w trzech wymiarach: eko-
nomicznym, spotecznym oraz §rodowiskowym. Waznym elementem tej koncepcji sa
takie zmiany w projektowaniu, aby wyprodukowane produkty nie generowaty nad-
miernej ilosci odpaddéw oraz aby odpady, ktére powstaja, mozna byto ponownie wy-
korzystaé. ROP jest wiec narzedziem GOZ, ktore ma zmotywowac przedsigbiorcow
do realizowania postulatow zréwnowazonego rozwoju.

Dyskusja nad wdrazaniem zasad GOZ wymaga stosowania precyzyjnych wskaz-
nikéw i pojec. Od co najmniej kilkunastu lat w obiegu profesjonalnym stosowane sa
pojecia Sladu weglowego i sladu wodnego. Natomiast duzo wczesniej zaczeto uzywaé
sformutowania ,,cykl zycia produktu”.

Pojecie sladu weglowego stato si¢ na tyle popularne, ze mozna zaobserwowac
jego upowszechnienie si¢ poza gronem profesjonalistow. Sladem weglowym (Carbon
Footprint, CF) okresla si¢ taczng liczbg gazoéw cieplarnianych emitowanych na kaz-
dym etapie produkcji i transportu danego wyrobu, wyrazana w jednostkach dwutlenku
wegla (Minx i in., 2009). Pojecie CF pojawia si¢ najczesciej w dyskusji nad zmianami
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klimatu wraz z watkiem wskaznikow. Aby generowac¢ jak najmniejszy $lad weglowy,
zaleca si¢ przeprowadzac poprawny pomiar.

Slad wodny (Water Footprint, WF) wigze si¢ z okre§leniem posredniego i bez-
posredniego zuzycia wody. Poczatkowo pojecie §ladu wodnego odnosito si¢ do wody
wykorzystanej na wytwarzanie i dostarczanie wyrobow. Na poczatku XXI wieku
Arjen Hoekstra ukut pojecie Sladu wodnego, rozumianego jako ogoélne zuzycie za-
sobow wody stodkiej w aspekcie objetosciowym (wyrazonego np. w metrach sze-
sciennych dla danego produktu i catego roku). WF dotyczy nie tylko produktow, lecz
réwniez procesu technologicznego, przedsigbiorstwa, regionu oraz kraju (Hoekstra
i Hung, 2002).

Jako cykl zycia produktu (Life Cycle Assessment, LCA) najcze$ciej rozumie si¢
kolejne, powigzane ze soba etapy: faz¢ badawczo-rozwojowa, pozyskiwanie i prze-
twarzanie surowcow potrzebnych do produkcji okreslonego wyrobu lub §wiadcze-
nia ustugi, wytwarzanie wyrobu lub $wiadczenie ustugi, dystrybucje i uzytkowanie
wyrobu, zagospodarowanie i ostateczne unieszkodliwianie odpadéw, powstatych po
zakonczeniu uzytkowania (cykl moze dotyczy¢ produktu Iub ustugi). Pojecie to zo-
stato opisane juz w latach 60. XX wieku (Levitt, 1965). Koncepcja ta, analizowana na
r6znych poziomach, pozostaje jednym z gléownych punktow odniesienia w kontekscie
badan nad gospodarka. Szczegdlnie istotny jest kontekst analizy srodowiskowej cyklu
zycia produktu, ktory obejmuje skutki wywotanych przez cztowieka obciazen srodo-
wiska. To natomiast wigze si¢ z wezesniej przywotanymi pojeciami sladu weglowego
i $ladu wodnego.

Warto podkresli¢, iz opisane pojecia ($lad wodny, $lad weglowy, cykl zycia pro-
duktu) rozpatrywane razem tworza glowne zreby zagadnien zwigzanych z oddziaty-
waniem przemystu na srodowisko. O ile pojecie cyklu zycia produktu weszto do ka-
nonu nauk ekonomicznych czy szerzej — spotecznych, o tyle §lad weglowy i wodny
postrzegane sa jako wskazniki wzglednie nowe, nie tak popularne. Tymczasem
ramy metodologiczne obliczania CF zostaly opracowane o wiele wczesniej. Slad
weglowy produktu jest bowiem niezbednym produktem ubocznym kazdej oceny
cyklu zycia (Finkbeiner, 2009). CF jest powszechnym narzedziem dla badawczy
i praktykow zajmujacych si¢ analizg przeptywow miedzygateziowych (input-output)
(Weidemai in., 2008).

Dopiero wykorzystanie tych wskaznikéw w technice LCA, czyli srodowiskowej
ocenie cyklu zycia, pozwala na ocen¢ koncowego rezultatu procesu technologicznego.
Warto podkresli¢, ze zdarza si¢ w literaturze, iz slad weglowy i $lad wodny trakto-
wane sg jako wskazniki LCA. Znajomos¢ tych pojgé zostata potraktowana w prze-
prowadzonych badaniach jako probierz §wiadomosci GOZ, szczegolnie w kontekscie
rozwigzan narzedzi ROP.

5. Metodologia badan

Jak wspomniano, filary zrownowazonego rozwoju w wymiarach ekonomicznym,
spotecznym oraz srodowiskowym determinujg stopien wdrozenia GOZ. Waznym
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elementem filaru spotecznego jest §wiadomos¢ mieszkancoéw kraju, ktora przektada
si¢ na presj¢ wywierang na wtadze w celu uchwalenia przepisow wptywajacych na re-
alizacj¢ zatozen prosrodowiskowych. Za element tej ,,presji” mozna uznaé¢ dyrektywy
Parlamentu Europejskiego i Rady UE z 2018 roku w sprawach: pojazdow wycofanych
z eksploatacji, baterii i akumulatoréw oraz zuzytych baterii i akumulatorow, zuzytego
sprzetu elektrycznego i elektronicznego, sktadowania odpadéw oraz opakowan i od-
padow opakowaniowych.

Zarowno $wiadomos¢ spoleczna, jak i dyrektywy sa czynnikami, ktore w ogra-
niczony sposob wptywaja na panstwa Unii Europejskiej. Ksztatt polityki prosrodowi-
skowej uzalezniony jest od kultury politycznej i prawnej krajow cztonkowskich. Ta
jest jednak pochodng pewnej ,,gotowosci srodowiskowej” spoteczenstw. Aby zbadaé
te gotowo$¢, przeprowadzono badania, ktorych celem byto ustalenie wagi elementow
zwigzanych z GOZ w kontekscie wybranych elementéw ochrony §rodowiska zawar-
tych w dyrektywach z 2018 roku. Na podstawie badan ankietowych zebrano informa-
cje o postawach wobec kwestii GOZ i §wiadomosci ich znaczenia wérod mieszkancoéw
wojewodztwa matopolskiego w wybranych aspektach i w kontekscie opisanej ,,goto-
wosci srodowiskowej”, czyli gotowosci do wprowadzenia bardziej zaawansowanych
rozwigzan, w tym ROP.

Badania zostaty przeprowadzone w okresie pazdziernik — grudzien 2019 roku.
Brali w nich udziat doro$li mieszkancy wojewodztwa matopolskiego, wypetniajacy
kwestionariusz ankiety tradycyjnej. Ankieta zawierata dwie czeSci: metryczke doty-
czaca podstawowych informacji osob bioracych udziat w badaniu (wiek, ple¢ i wy-
ksztatcenie) oraz czgs¢ merytoryczng. Ta ostatnia dotyczyta wiedzy w zakresie pod-
stawowych poje¢ 1 gtownych zjawisk GOZ, ochrony $§rodowiska oraz postaw i opinii
w tym obszarze. Zastosowano ochotniczg form¢ doboru 0s6b badanych sposrod stu-
dentéw, absolwentow i pracownikoéw matopolskich uczelni, tzn. ankiet¢ w formie
papierowej wrgczano tym osobom z prosbag o wypehienie.

Pytania zamieszczone w ankiecie miaty charakter zamkniety jednokrotnego wy-
boru. Stosowano rowniez czterostopniowg skalg (z dodatkowa mozliwoscia udzie-
lenia odpowiedzi ,,nic wiem”), dzigki ktorej uzyskane wyniki pozwalaty na oceng
stopnia akceptacji danego stanowiska.

Zadano nastgpujace pytania badawcze:

— Czy segregacja $mieci przynosi korzys¢ gospodarce?

— Czy segregacja $mieci przynosi korzys¢ srodowisku?

— Czy Pani/Pan zna okreslenie $lad weglowy?

— Czy Pani/Pan zna okreslenie slad wodny?

— Czy Pani/Pan zna okreslenie cykl zycia produktu?

— Czy recykling jest wazny dla srodowiska?

— Czy segregacja zarowek, baterii i elektro$§mieci jest wazna dla srodowiska?

— Czy Pani/Pana zdaniem w Polsce w sposob wtasciwy chronione jest srodowi-

sko naturalne?

Wyniki badan umozliwity poznanie poziomu wiedzy mieszkancow regionu ma-
topolskiego na temat GOZ w kontekscie najbardziej pozadanych zmian. Innym celem
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badania byto zbadanie ,,gotowosci srodowiskowej” do wprowadzenia ROP jako bar-
dziej zaawansowanego narzedzia realizacji zatozen GOZ.

5. Analiza wynikow

W ankiecie wzigto udziat 282 mieszkancéw Matopolski, wsrdd nich 48% stanowity
kobiety, a 52% mezczyzni. Dominujaca grupe (82%) stanowity osoby do 25. roku zy-
cia. Blisko 59% ankietowanych to osoby z wyksztatceniem wyzszym. Zbilansowana
liczba kobiet i m¢zczyzn pozwolita uchwyci¢ gtowne tendencje oraz dokona¢ porow-
nan w odpowiedziach ilustrujacych stan wiedzy oraz postaw prosrodowiskowych.

Pierwsze trzy pytania dotyczyly wiedzy ankietowanych na temat podstawo-
wych poje¢ zwiazanych z GOZ: §lad wodny, §lad weglowy oraz cykl zycia produktu
(rys. 1). Az 83% ankietowanych deklaruje znajomos¢ pojecia cyklu zycia produktu.
Znajomos¢ pojecia $ladu weglowego deklaruje 41% uczestnikéw ankiety, a znajo-
mosc¢ pojecia $ladu wodnego — 26%. W odniesieniu do znajomosci poje¢ opisanych
w tym bloku pytan nie odnotowano korelacji migdzy ptcig a odpowiedziami. Nalezy
podkresli¢, iz trzy wskazane w ankiecie terminy sa kluczowe w kontekscie LCA. Na
tym tle wiedza na temat $ladu wodnego jest najmniejsza, niemniej mozna zalozy¢ na
podstawie wszystkich odpowiedzi, ze wiedza dotyczaca srodowiskowej oceny cyklu
zycia powinna by¢ oceniona jako wzglednie wysoka.

Czy zna Pan/Pani okre$lenie...?

$lad wodny 26% 74%

$lad weglowy 41% 59%

cykl zycia produktu 83% 16%

mtak “nie
Rys. 1. Znajomos$¢ podstawowych poje¢ dotyczacych LCA

Do punktacji odpowiedzi na kolejne pytania zastosowano S-stopniowa, lin-
gwistyczng skale ocen, a analizujac je, wykorzystano metode sumowania ocen.
Zastosowana skala sktadata si¢ z nastepujacych poziomow: ,tak”, ,raczej tak”, ,ra-
czej nie”, ,,nie”, ,,nie wiem”. Rozktad otrzymanych odpowiedzi zaprezentowano na
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rysunku 2. Okazuje si¢, ze zdecydowana wigkszos$¢ ankietowanych (95%) dostrzega
zwigzek pomigdzy segregacja $mieci a korzyscig dla srodowiska (72% — ,tak, 23% —
»raczej tak”). Jednocze$nie tylko 4% ankietowanych nie dostrzega tego zwiazku.

Czy segregacja $mieci przynosi korzys¢ srodowisku?

72% 23% 29

mTak = Raczejtak ®Raczejnie ®Nie = Nie wiem

Rys. 2. Segregacja $mieci a korzys¢ dla srodowiska

Kolejne pytanie dotyczyto zwigzku migdzy segregacja $mieci a korzysciami go-
spodarczymi (rys. 3). Wprawdzie i tym razem wigkszo$¢ ankietowanych dostrzega
taki zwigzek (86%), jednak wigksza grupa niz w poprzednim pytaniu (11%) go nie
widzi. W przypadku obydwu pytan (dotyczacych zwiazku segregacji $mieci oraz
korzys$ci dla srodowiska i gospodarki) niedostrzeganie zaleznosci migdzy tymi ele-
mentami cze¢sciej deklarowali ankietowani mezezyzni (blisko 5% w odniesieniu do
korzysci dla srodowiska i blisko 15% w kontekscie korzysci dla gospodarki).

Czy segregacja $mieci przynosi korzy$¢ gospodarce?

24%

mTak = Raczejtak ®Raczejnie BNie  Nie wiem

Rys. 3. Segregacja smieci a korzys¢ dla gospodarki
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Nastepne pytanie dotyczyto segregacji zardwek, baterii i elektrosmieci w kon-
tekscie troski o srodowisko (rys. 4). Az 97% ankietowanych dostrzega wage ich se-
gregacji.

Czy segregacja zarowek, baterii i elektrosmieci jest wazna
dla srodowiska?

mTak #Raczejtak ®Raczejnie ®Nie = Nie wiem
Rys. 4. Segregacja zarowek, baterii i elektrosmieci a srodowisko

Jesli chodzi o wagg recyklingu dla srodowiska, to odpowiedzi byly rowniez jed-
noznaczne (rys. 5), az 89% ankietowanych udzielito odpowiedzi pozytywnej (w tym
84% — ,tak”, a 15% — ,,raczej tak”).

Czy recykling jest wazny dla srodowiska?

84% 15%

0,3%
mTak = Raczejtak ®Raczejnie ®Nie — Nie wiem

Rys. 5. Waga recyklingu dla §rodowiska

Wigksze zréznicowanie mozna zaobserwowaé w przypadku odpowiedzi na py-
tanie o szkodliwy wptyw samochodow elektrycznych na srodowisko w poréwnaniu
z tradycyjnymi samochodami (rys. 6). Odpowiedzi ,,tak” udzielito 35% ankietowa-
nych, a ,,raczej tak” — 32%. Lacznie 27% ankietowanych na to pytanie odpowiedziato
negatywnie. Warto podkresli¢, ze wsrdd ankietowanych to me¢zezyzni zdecydowanie
czesciej (blisko 34%) udzielali negatywnych odpowiedzi na to pytanie. Stosunkowo
liczna grupa (6% ankietowanych) nie miata zdania na ten temat.
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Czy samochody elektryczne mniej szkodza srodowisku
(w poréwnaniu z tradycyjnymi samochodami)?

32% 6%

mTak = Raczejtak ®Raczejnie MNie = Nie wiem

Rys. 6. Szkodliwy wptyw samochodow elektrycznych na srodowisko

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna uznaé, ze zdecydowana wigk-
szos$¢ respondentdw, niezaleznie od pici, zauwaza wplyw na Srodowisko dziatan
wchodzacych w zakres GOZ (segregacja Smieci, w tym elektro$mieci, recykling).
Nie tak jednoznaczne odpowiedzi jak w przypadku poprzednich pytan pojawity si¢
w pytaniu dotyczacym wplywu segregacji $mieci na gospodarke, a takze szkodliwego
wplywu na $rodowisko samochodow elektrycznych. W obydwu przypadkach wiecej
negatywnych odpowiedzi udzielali me¢zczyzni.

6. Whnioski

Whioski z przeprowadzonych badan dotycza dwoch obszaréw: swiadomosci ankie-
towanych co do kluczowych poj¢¢ zwiazanych z GOZ oraz akceptacji dla dziatan
prosrodowiskowych.
W zakresie wiedzy na temat GOZ konkluzje sg nastepujace:
— ankietowani mieszkancy wojewodztwa matopolskiego maja podstawowa wie-
dze na temat wybranych wskaznikéw LCA ($lad weglowy, $lad wodny);
— mieszkancy Malopolski deklaruja wiedze na temat cyklu zycia produktu;
— mieszkancy dostrzegaja zwigzek pomiedzy segregacja $mieci a stanem $ro-
dowiska.

W odniesieniu do akceptacji dla dziatan prosrodowiskowych mozna wyciagnaé
nastepujace wnioski:
— ankietowani mieszkancy Malopolski zauwazaja wyraznie wplyw segregacji
$mieci (w tym elektro$mieci) i recyklingu na srodowisko;
— znaczna cz¢$¢ ankietowanych dostrzega szkodliwy wplyw cyklu produkc;ji sa-
mochodow elektrycznych na gospodarke (czgsciej dostrzegaja go mezczyzni
niz kobiety).
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Analizujac odpowiedzi na pytanie dotyczace negatywnego wptywu samochodow
elektrycznych na srodowisko w porownaniu z tradycyjnymi samochodami, trzeba
podkresli¢, ze stosunkowo wysoka liczba odpowiedzi negatywnych moze $§wiadczy¢
o rosngcej wiedzy na temat catego cyklu produke;ji i eksploatacji samochodow elek-
trycznych, z uwzglednieniem utylizacji i sktadowania akumulatoréw oraz produkcji
energii elektrycznej. Ta wiedza, w polaczeniu ze Swiadomoscia dotyczaca podstawo-
wych elementéw GOZ, pozwala na osiagnigcie pewnej ,,gotowosci srodowiskowe;j”
na dalej idace rozwigzania, miedzy innymi rozszerzong odpowiedzialnos¢ producenta,
w tym przypadku samochodow elektrycznych.

Warto podkresli¢, ze na gruncie polskim koncepcja ROP jest do$¢ nowa, a jej
skuteczne wdrozenie bedzie zaleze¢ od poziomu §wiadomosci spotecznej. Wyniki
badania pokazuja, ze $wiadomos¢ ta jest na do$¢ wysoka, aby rozwazy¢ dalsze kroki
w zakresie wdrazania tej koncepcji. Chodzi o takie dzialania, ktére nie tylko reali-
zuja cele polityki wspolnotowej sprecyzowane w dyrektywach, ale takze rozwiagzuja
realny problem spoteczny, jakim sa odpady. Fakt, ze w pewnej mierze ROP juz
w Polsce obowigzuje (m.in. w odniesieniu do pojazdéw wytaczonych z eksploatacji,
zuzytego sprzetu elektrycznego i elektronicznego), a takze planowane w 2022 roku
wejscie w zycie nowych przepisow regulujacych te kwestie, nie zmienia ogolne;j
konkluzji, iz ROP to narzedzie, ktore stosowane jest w bardzo niewielkim stopniu.
Czgs¢ panstw UE wprowadza przepisy zwiazane z ROP w duzo szerszym zakresie
niz inne (w tym Polska).

Praktyka z innych panstw pokazuje, ze droga do wprowadzenia ROP musi prze-
biega¢ dwutorowo: poprzez legislacj¢ krajowa oraz system optat. Obydwie $ciezki
oznaczaja konsekwencje finansowe oraz zmiany przyzwyczajen zaréwno wsrod produ-
centdw, jak i konsumentow. Swiadomo$é spoleczna jest na wystarczajacym poziomie,
natomiast postawa przedsigbiorcow w duzej mierze zalezna jest od polityki panstwa.

Z szacunkow dokonanych przez autoréw raportu Instytutu Jagiellonskiego wy-
nika, ze w Polsce udziat producentéw wprowadzajacych produkty na rynek w kosztach
zagospodarowania odpadéw opakowaniowych nie przekracza 40 mln zt rocznie, przy
faktycznych kosztach zagospodarowania szacowanych na ok. 1,4 mld zt. Oznacza to,
ze udziat producentow w kosztach zagospodarowania odpadow opakowaniowych wy-
nosi tylko ok. 2,2%, podczas gdy na podstawie zapisow dyrektywy 2018/851 w przy-
padku Polski udziat producentow w kosztach gospodarowania odpadami z produktow
powinien wynie$¢ co najmniej 80% rocznie (Moskwik i in., 2020).

Na podstawie przytoczonych szacunkow nalezy podkresli¢, iz koszty gospoda-
rowania odpadami ponoszone sa przede wszystkim przez wilascicieli nieruchomoscei.
Rosngce koszty wywozu odpadéw w potaczeniu z wykazana swiadomos$cig miesz-
kancow Matopolski co do podstawowych poje¢ GOZ moga by¢ traktowane jako
dodatkowy argument za wprowadzeniem rozwiazan legislacyjnych przenoszacych
znaczacg czgs¢ cigzaru finansowego na producentow.

Trwajace w Polsce prace nad adaptacja do polskiego prawa dyrektywy 2018/851,
zmieniajacej dyrektywe 2008/98/WE w sprawie odpadoéw, moga by¢ okazjg do zmian
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w tym zakresie. Jednoczes$nie wskazane wydaja si¢ dalsze badania spoteczne, po-
zwalajace oszacowac realng skale gotowosci do ponoszenia dodatkowych kosztow,
zardwno przez odbiorcow, jak i producentéow, w celu redukcji odpadow. Dyrektywy
Parlamentu i Rady UE, a takze propozycje Komisji Europejskiej wskazuja takie roz-
wigzania shuzagce rozwojowi GOZ, ktore powinny by¢ dostosowane do uwarunko-
wan spoleczno-gospodarczych poszczegolnych panstw cztonkowskich. Jednoczesnie
wymagang forma sa dokumenty — krajowe plany. W Polsce zostal opracowany
w 2016 roku projekt mapy drogowej transformacji do GOZ (Mapa drogowa, 2019).
Jesli chodzi o ROP, to podano tam jedynie rekomendacje dotyczace przegladu regula-
cji w tym zakresie, przedstawiono analiz¢ mocnych i stabych stron oraz przewidziano
kampani¢ informacyjng na temat korzysci z wprowadzenia tego rozwigzania (Mapa
drogowa, 2019: 11-12).

Na podstawie rekomendacji z Mapy drogowej (2019) wnioskowa¢ mozna, iz
krajowe dzialania w obszarze ROP sg w poczatkowej fazie. Pod koniec 2020 roku
Ministerstwo Klimatu i Srodowiska zaprezentowato projekt ustawy wprowadzajacy
do krajowego porzadku prawnego koncepcje ROP. Wydaje si¢ to waznym krokiem
w upowszechnianiu tej koncepcji. Jednak droga do praktycznego wprowadzenia tego
rozwigzania w Polsce jest jeszcze daleka. Jednoczesnie przedstawiony w niniejszym
rozdziale monografii stopien ,,gotowosci srodowiskowej” do dziatan, ktére w wigk-
szym stopniu ograniczalyby m.in. powstawanie odpadow, jest na tyle wysoki, ze na-
lezaloby rozwazy¢ bardziej zdecydowane dziatania.
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RESEARCH ON THE ATTITUDES OF MALOPOLSKA INHABITANTS
IN THE AREA OF CE.
PERSPECTIVES FOR FURTHER SOLUTIONS

Summary: The implementation of the circular economy concept is a new challenge that makes
it possible to achieve the goal of sustainable development in Poland. Its success depends on
both producers and consumers. The purpose of this chapter is to analyze selected elements
related to the awareness of the circular economy (circular economy) among the inhabitants
of Matopolska, in the context of readiness to introduce extended producer responsibility. The
starting point for the research was the so-called waste package, i.e., the enactment and amend-
ment of existing directives of the European Parliament and the Council of the European Union
in 2018. The surveys were aimed at finding out the state of knowledge of Matopolans about
the main assumptions of the GOZ, as well as examining the respondents’ attitudes to selected
directions of changes proposed in the 2018 package. On the basis of the analysis of the ques-
tionnaires, the authors attempted to determine indicators on the basis of which this readiness
could be assessed. As a result, it was found that the knowledge of GOZ and sustainable devel-
opment is quite high and, at the same time, the respondents to a large extent accept selected
pro-environmental measures going beyond the law currently in force in Poland.

Keywords: waste management, recycling, surveying, extended producer responsibility, circu-
lar economy (CE)
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ASPEKTY SRODOWISKOWE
REALIZACJI INWESTYCJI -
NOWOSC TECHNICZNA

W KONFRONTACJI Z PRAWEM!

Agnieszka ZIELINSKA

AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie, Wydzial Zarzadzania

Streszczenie: Rozwoj techniczny i postgpujaca automatyzacja procesow sa wspotczesnie ele-
mentem rzeczywistosci, ktory z jednej strony budzi entuzjazm, a z drugiej jest zrodtem wielu
kontrowersji. Jednym z obszarow, w ktorych dochodzi do konfrontacji naturalnego rozwoju
nauki, mysli technicznej i szeroko pojmowanej whasnosci intelektualnej z innymi warto$ciami,
jest srodowisko naturalne. Celem rozdziatu jest przyblizenie tej problematyki.

Stowa kluczowe: wlasno$¢ intelektualna, inwestycje, ochrona $rodowiska

1. Wprowadzenie

Trudno byloby wskaza¢ znaczace gospodarczo przedsigwzigcie, ktore nie wigze si¢
z konieczno$cig szerokiej analizy prawnej. Analiza taka musi by¢ wielowatkowa
i wnika¢ w rozmaite, czesto na pierwszy rzut oka niedostrzegalne aspekty planowa-
nej inwestycji. Wspotczesnie obszarem prawa, ktory wymusza podejmowanie wielu
dziatan ze strony przedsigbiorcow jest szeroko rozumiane prawo ochrony srodowiska.
Obejmuje ono rozbudowana siatk¢ norm prawnych, ktorych ztozono$¢ stopniowo na-
rasta w miarg coraz szybszego rozwoju technicznego 1 pojawiania si¢ nieznanych do-
tad technologii oraz towarzyszacego temu rosnacego stopnia skomplikowania stosun-
kéw spotecznych 1 ekonomicznych. Skutkiem ewoluowania tego obszaru prawa jest,
jak zwraca si¢ uwage w literaturze, dos¢ szybkie dezaktualizowanie si¢ opracowan po-
dejmujacych trud usystematyzowania probleméw prawnej ochrony srodowiska, ktore
w dodatku pojawiaja si¢ stosunkowo rzadko (Gorski, 2018). Niniejsze opracowanie
stanowi probe przyblizenia najistotniejszych dla inwestycji wdrazajacych nowocze-
sne technologie kwestii zwiazanych z koniecznosciag uwzglednienia zasad ochrony
srodowiska. Szczegdlng uwage poswigcono problematyce oceny oddzialywania

' Wydanie publikacji zostato sfinansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica

w Krakowie (subwencja na utrzymanie i rozwdj potencjatu badawczego).
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przedsigwziecia na srodowisko. Przedmiotem analizy sa normy prawne obecnie obo-
wiazujace, a w konsekwencji metoda badawczg jest metoda dogmatyczna.

2. Ocena oddzialywania przedsiewziecia na Srodowisko

2.1. Uwagi wstepne

W polskim systemie prawa problematyka oceny oddzialywania na §rodowisko re-
gulowana jest w pierwszej kolejnosci Ustawq z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udo-
Stepnianiu informacji o srodowisku i jego ochronie, udziale spoteczenstwa w ochro-
nie Srodowiska oraz o ocenach oddzialywania na srodowisko (t.j. z dnia 20 stycznia
2021 r., Dz.U. 2021 poz. 247 dalej cyt. jako UUOS). Rozporzqdzenie Rady Ministrow
z dnia 10 wrzesnia 2019 r. w sprawie przedsiewzie¢ mogqcych znaczqco oddzialy-
wac na srodowisko (Dz.U. z 2019 r. poz. 1839 dalej cyt. jako RPMOS) wydane na
podstawie delegacji zawartej w art. 60 wyzej wymienionej ustawy jest kolejnym ak-
tem prawnym, ktoremu nalezy przypisa¢ istotne znaczenie w procesie inwestycyj-
nym. Obydwie wymienione powyzej regulacje sg efektem transpozycji Dyrektywy
Parlamentu Europejskiego i Rady 2011/92/UE z dnia 13 grudnia 2011 r. w sprawie
oceny skutkow wywieranych przez niektore przedsiewziecia publiczne i prywatne na
Srodowisko, dalej cytowanej jako DOS (Wierzbowski i Rakoczy, 2018).

Inwestycje cechujace si¢ znacznym stopniem nowosci technicznej moga na-
suwaé watpliwosci co do ich zwiazku z regulacjami z zakresu ochrony $rodowiska
i koniecznosci przeprowadzenia oceny oddzialtywania na srodowisko. Odmiennos¢
inwestycji od dotychczasowych rozwigzan, jak to ma miejsce w przypadku np. kolei
niskoci$nieniowej, sprawia, ze przepisy nie wymieniajg jej wsrod innych inwestycji,
ktorych one dotycza. W dalszej czgsci rozdziatu zostanie wykazane, ze w przypadku
niepewnosci w tym obszarze inwestor winien przyja¢ zatozenie, iz realizacja takiego
przedsigwzigcia powinna by¢ poprzedzona strategiczng oceng oddzialywania na $ro-
dowisko (Pchatek i in., 2019).

Strategiczng ocen¢ oddziatywania na $rodowisko ustawa UUOS definiuje jako
»postepowanie w sprawie oceny oddzialywania na srodowisko skutkow realizacji po-
lityki, strategii, planu lub programu, obejmujace w szczegolnosci:

a) uzgodnienie stopnia szczegdtowosci informacji zawartych w prognozie

oddziatywania na srodowisko,

b) sporzadzenie prognozy oddziatywania na srodowisko,

¢) uzyskanie wymaganych ustawg opinii,

d) zapewnienie mozliwo$ci udziatu spoteczenstwa w postgpowaniu” (art. 3

ust. 1 pkt 14 UUOS).

Przeprowadzenia jej wymaga projekt:

1) koncepcji przestrzennego zagospodarowania kraju, studium uwarunkowan
i kierunkow zagospodarowania przestrzennego gminy, planu zagospodarowa-
nia przestrzennego oraz strategii rozwoju, wyznaczajacy ramy dla pozniejszej
realizacji przedsiewzig¢ mogacych znaczaco oddziatywac na srodowisko;
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2) polityki, strategii, planu i programu w dziedzinie przemyshu, energetyki,
transportu, telekomunikacji, gospodarki wodnej, gospodarki odpadami, le-
$nictwa, rolnictwa, rybotowstwa, turystyki i wykorzystywania terenu, opra-
cowywany lub przyjmowany przez organy administracji, wyznaczajacy ramy
dla pézniejszej realizacji przedsigwzie¢ mogacych znaczaco oddziatywaé na
srodowisko;

3) polityki, strategii, planu i programu innego niz wymienione w pkt. 11 2, kto-
rego realizacja moze spowodowac znaczace oddziatywanie na obszar Natura
2000, jezeli nie jest on bezposrednio zwigzany z ochrong obszaru Natura
2000 lub nie wynika z tej ochrony (art. 46 UUOS).

Zmiana wyzej wymienionych dokumentow rowniez pociaga za soba koniecz-
nos¢ ponownego przeprowadzenia strategicznej oceny oddziatywania na srodowisko.
W kazdym przypadku przebiega ona w trybie opisanym w art. 46 do 58 ustawy UUOS.

Jak wskazuje si¢ w doktrynie, pojecie Srodowiska, ktorym postuguje si¢ ustawo-
dawca, ma charakter ztozony i obejmuje roznorakie elementy srodowiska (Gruszecki,
2013). Jednoczesnie na gruncie nauk przyrodniczych nie budzi watpliwosci fakt,
ze pomigdzy poszczegodlnymi sktadnikami Srodowiska wystgpuje szereg zaleznos$ci
(Symonides, 2008) stanowiacych ratio legis wymagan odnosnie do powigzan, ktore
powinny zosta¢ okreslone i poddane analizie w trakcie przeprowadzanej oceny od-
dziatywania na srodowisko. Wymienione sg one w art. 62 UUOS:

,»1) bezposredni i posredni wplyw danego przedsigwzigcia na:

a) $rodowisko oraz ludno$¢, w tym zdrowie i warunki zycia ludzi,

b) dobra materialne,

c) zabytki,

ca) krajobraz, w tym krajobraz kulturowy,

d) wzajemne oddzialywanie miedzy elementami, o ktérych mowa w lit. a—ca,
e) dostgpnos¢ do zto6z kopalin;

la) ryzyko wystapienia powaznych awarii oraz katastrof naturalnych i budowla-

nych;

2) mozliwosci oraz sposoby zapobiegania i zmniejszania negatywnego oddzia-

tywania przedsigwzigcia na srodowisko;
3) wymagany zakres monitoringu” (art. 62 ust. 1 UUOS).

Szerszy zakres analizy jest natomiast wymagany w odniesieniu do obszaru
Natura 2000, poniewaz w tym przypadku, w ramach oceny oddziatywania przedsig-
wzigcia na obszar Natura 2000 bierze si¢ pod uwage takze skumulowane oddziaty-
wanie przedsigwzigcia razem z innymi realizowanymi, zrealizowanymi lub planowa-
nymi przedsiewzigciami.

Planowanie przedsigwzigcie powinno uwzglednia¢ normy postgpowania okres-
lone w dziale V UUOS, dotyczacym oceny oddziatywania przedsigwzigcia na $ro-
dowisko oraz na obszar Natura 2000. W pierwszej kolejnosci konieczne jest doko-
nanie analizy charakteru inwestycji z uwzglednieniem zasady, iz przeprowadzenia
oceny oddziatywania przedsigwzig¢cia na srodowisko wymaga realizacja planowanych
przedsigwzig¢ zardwno takich, ktore moga zawsze znaczgco oddziatywac na §rodowi-
sko, jak i tych, ktore moga potencjalnie znaczaco oddziatywaé na srodowisko, jezeli
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obowiazek przeprowadzenia takiej oceny zostat stwierdzony przez wtasciwy organ na
podstawie art. 63 ust. 1 UUOS (art. 59 UOOS).

Jezeli planowane przedsiewzigcie zlokalizowane ma by¢ na obszarze Natura
2000, w kazdym przypadku, a nie tylko wowczas, gdy moze ono znaczaco oddziaty-
wa¢ na srodowisko, wymagane jest przeprowadzenie oceny oddziatywania przedsig-
wzigcia, o ile tylko moze ono znaczaco oddziatywac na obszar Natura 2000. Doda¢
nalezy, iz jezeli planowane przedsigwzigcie jest bezposrednio zwigzane z ochrong
tego obszaru lub wynika z tej ochrony, nie bada si¢ w ogole, czy moze ono oddzia-
lywaé na obszar, poniewaz analiza taka bylaby zbedna. Celem tego dzialania jest
wyeliminowanie przedsigwzig¢, ktore moglyby znaczaco oddziatywac na ten teren.
Dodatkowo obowiazek przeprowadzenia oceny oddziatywania przedsigwzigcia na
obszar Natura 2000 istnieje wowczas, jezeli zostat stwierdzony przez regionalnego
dyrektora ochrony srodowiska w przypadku tacznego spetnienia uwarunkowan wska-
zanych w art. 97 ust. | UUOS.

Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze w mysl art. 3 ust. 1 pkt 7 UUOS przez ocen¢ oddzia-
tywania przedsiewzigcia na obszar Natura 2000 rozumie si¢ ocene oddziatywania przed-
sigwziecia na srodowisko, ograniczong do tego konkretnego obszaru. Jest to zatem za-
kres terytorialnie wezszy niz w przypadku typowej oceny oddziatywania na srodowisko.

Z powyzszego wynika, ze z formalnego punktu widzenia realizacja inwestycji
bedzie si¢ roznita w zalezno$ci od jej lokalizacji; to lokalizacja moze spowodowac, ze
elementem procesu inwestycyjnego stanie si¢ ocena oddziatywania przedsigwzigcia
na obszar Natura 2000 w rozumieniu ustawy UUOS lub ze nie bedzie ona przeprowa-
dzana. Natomiast konieczno$¢ przeprowadzenia oceny oddziatywania przedsiewzig-
cia na $rodowisko jest determinowana przez charakter inwestycji.

Wedle ogodlnej reguty, wynikajacej z art. 61 ust. 1 UUOS, ocen¢ oddziatywania
przedsiewzigcia na srodowisko przeprowadza si¢ w ramach postgpowania w sprawie
wydania decyzji o sSrodowiskowych uwarunkowaniach lub, w pewnych przypadkach, po-
stepowania w sprawie wydania decyzji o pozwoleniu na budowe (Niewiadomski, 2019).

Wymobg oceny oddziatywania inwestycji na sSrodowisko najczesciej towarzyszy
postepowaniu w sprawie wydania decyzji o srodowiskowych uwarunkowaniach
przedsiewzigcia. Dlatego w nastepnej kolejnosci omowiona zostanie problematyka,
zwigzana z takim wlasnie postepowaniem, jako najczesciej wystepujacej sytuacji.

Wskazujac na kwesti¢ koniecznosci dokonania oceny oddzialywania przedsie-
wzigcia na srodowisko, zasygnalizowac nalezy, iz odregbnym, znacznie bardziej skom-
plikowanym zagadnieniem jest przedsigwzigcie transgraniczne, unormowane w czgsci
szczegolowej w dziale VI UUOS dotyczacym postgpowania w sprawie transgranicz-
nego oddzialywania na §rodowisko, w tym unormowanego tu postgpowania w spra-
wie transgranicznego oddziatywania pochodzacego z terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej w przypadku przedsigwzig¢.

2.2. Decyzja o Srodowiskowych uwarunkowaniach

Zgodnie z art. 71 ust. 1 UUOS ,,decyzja o srodowiskowych uwarunkowaniach okresla
srodowiskowe uwarunkowania realizacji przedsigwzigcia”. Natomiast w mysl art. 72
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ust. 2 UUOS uzyskanie decyzji o sSrodowiskowych uwarunkowaniach jest wymagane
dla planowanych przedsigwzie¢ mogacych zawsze znaczaco oddzialywac na srodo-
wisko oraz przedsigwzi¢¢ mogacych potencjalnie znaczaco oddziatywac na srodowi-
sko, co zostato doprecyzowane w wydanym na podstawie delegacji z art. 60 UUOS
Rozporzqdzeniu Rady Ministrow z dnia 10 wrzesnia 2019 r. w sprawie przedsiewzigc
mogqcych znaczgco oddzialywaé na srodowisko (Dz.U. poz. 1839). W $wietle obec-
nie obowigzujacych przepiséw ustawy UUOS jedynie przedsiewzigcia okreslone
w cytowanym wyzej rozporzadzeniu wymagaja uzyskania decyzji o sSrodowiskowych
uwarunkowaniach (Wajda 1 Wierzbowski, 2014). Powstaje zatem problem dokona-
nia prawidlowej wykladni wskazanego rozporzadzenia i oceny, na ile §cista powinna
ona by¢. Tytutem przyktadu wskaza¢ mozna, iz rozporzadzenie nie wymienia wsrod
przedsigwzi¢¢ mogacych znaczaco oddziatywac na srodowisko np. kolei prézniowe;,
niemniej w §3 ust. 1 pkt 63 wymienia wsréd przedsiewzieé mogacych potencjalnie
znaczaco oddziatywaé na srodowisko ,,inne linie do przewozu pasazerow wraz z to-
warzyszacg im infrastrukturg”. W obszarze prawa publicznego, ktore czesto — i tak
tez jest w tym przypadku — ingeruje w nasze prawa i narzuca nam obowiazki, prze-
absolutna. W konsekwencji, nie jest mozliwie bez posiadania wiedzy prawniczej z za-
kresu prawa ochrony $rodowiska prawidtowe odkodowanie tresci wskazanego aktu
wykonawczego. Biorac pod uwage, iz przepisy wspomnianego rozporzadzenia maja
w zamiarze prawodawcy stanowi¢ transpozycj¢ prawa unijnego, zwrocié nalezy takze
uwage na tre$¢ zatacznika II Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2011/92/
UE z dnia 13 grudnia 2011 r. w sprawie oceny skutkow wywieranych przez niektore
przedsiewziecia publiczne i prywatne na srodowisko, wedle ktorego do przedsigwzigé
mogacych wymagac¢ oceny oddziatywania na srodowisko nalezg ,,linie kolei nadziem-
nej lub podziemnej, kolejki wiszace lub podobne szczegdlnego typu, uzywane wytacz-
nie lub gtéwnie do transportu osobowego” (pkt 10 lit. h). Obydwa cytowane przepisy
stanowig wigc podstawe do zaliczenia zamierzenia, zwigzanego z koleja prozniowa,
do przedsigwzie¢ mogacych znaczaco oddzialywaé na srodowisko, a zatem wymaga-
jacych uzyskania decyzji o srodowiskowych uwarunkowaniach.

Inwestycje cechujace si¢ nowoscig techniczng moga, aby realizacja ich stata si¢
mozliwa, wymagac interwencji ustawodawcy i przy okazji doprowadzi¢ do powstania
co najmniej dwoch rozwigzan legislacyjnych, w zaleznosci od ich charakterystyki
technicznej. Po pierwsze, moga zosta¢ wymienione wsrod przedsiewzie¢ mogacych
potencjalnie znaczaco oddzialywaé na srodowisko, a zatem jedynie mogacych wy-
magac oceny oddziatywania na srodowisko. Po drugie, moga zosta¢ zakwalifikowane
jako przedsiewzigcie mogace zawsze znaczaco oddziatywac na §rodowisko, a zatem
jako obligatoryjnie wymagajace oceny oddziatywania na srodowisko. Nie mozna wy-
kluczy¢ takze trzeciej drogi, polegajacej na stworzeniu odrgbnej kompleksowej regu-
lacji danej problematyki. Tytutem przyktadu wskaza¢ nalezy wymieniona wyzej kolej
prézniowa, ktorej charakter tak odbiega od zwyktej, ,,klasycznej” kolei, iz objecie jej
aparaturg pojeciowa Ustawy z dnia 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym mog-
loby nie przynies¢ korzysci ani regulacjom dotyczacym ,klasycznej” kolei, ani tez
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kolei prozniowej. W obecnym jednak stanie prawnym nie sposob odnie$¢ przepisow
rozporzadzenia RPMOS, w ktorych mowa o ,,liniach kolejowych”, do przedsigwzieé
polegajacych na realizacji kolei prozniowe;.

Z punktu widzenia sprawnosci przebiegu procesu inwestycyjnego niewatpliwie
korzystniejsze byloby wytaczenie niektorych przedsigwzigé stosujacych nowatorskie
rozwigzania techniczne, w szczegdlnosci w inwestycje liniowe takie jak kolei proz-
niowa, z katalogu przedsigwzi¢¢ mogacych znaczaco oddzialywa¢ na §rodowisko,
rozwiazanie to wydaje si¢ jednak mato realne. Wynika to nie tyle z faktu ich innowa-
cyjnosci, ale raczej ze znacznego mozliwego oddziatywania inwestycji, zwigzanego
np. z powaznymi robotami budowlanymi, na wigkszo$¢ komponentéw srodowiska.
Nie mozna si¢ spodziewaé, aby zaréwno organy administracji, jak i podmioty pode;j-
mujace realizacj¢ takiego przedsigwzigcia pragnety zrezygnowaé z decyzji o $rodo-
wiskowych uwarunkowaniach dla tak nietypowego zamierzenia.

Decyzja o srodowiskowych uwarunkowaniach realizacji przedsigwzigcia stuzy
ocenie, na wstepnym etapie postegpowania, wszystkich potencjalnych zagrozen dla
srodowiska, co powinno prowadzi¢ do podj¢cia proby wypracowania rozwigzan eli-
minujacych lub maksymalnie minimalizujacych negatywne skutki oddzialywania na
srodowisko. Te rozwigzania natomiast powinny by¢ wykorzystane na dalszych etapach
postepowania administracyjnego (Gruszecki, 2013). W obecnym stanie prawnym za-
kres przedmiotowy przedsiewzig¢, ktorych realizacja musi by¢ poprzedzona okresle-
niem uwarunkowan srodowiskowych, jest zakreslony bardzo szeroko (Dobrowolski,
2011). Po pierwsze, ustawodawca wymienia zamknigty katalog decyzji, ktorych wy-
danie musi by¢ poprzedzone wydaniem decyzji o Srodowiskowych uwarunkowaniach
(art. 72 ust. 1 UUOS). Po drugie, wymog taki rozszerzono na przedsigwzigcia, ktore
moga by¢ realizowane tylko na podstawie zgloszenia wykonanego na podstawie z art.
30 ust. 1 prawa budowlanego (art. 72 ust. 1a UUOS).

Zgodnie z art. 75 ust. 1 pkt 4 UUOS zasadg jest wydawanie decyzji o Srodowisko-
wych uwarunkowaniach przez wojta (burmistrza, prezydenta miasta). Ustawa okresla
jednak wyjatki, przyznajac w niektorych wypadkach wtasciwos¢ regionalnemu dy-
rektorowi ochrony $rodowiska (art. 75 ust. 1 UUOS). Wydawanie decyzji o srodowi-
skowych uwarunkowaniach przez ten organ ustawodawca przewidzial w przypadku
inwestycji mogacych zawsze oddziatywac na srodowisko i najczesciej ztozonych pod
wzgledem technicznym. W zasadzie inwestor nie ma wpltywu na wybor organu.

Postgpowanie w sprawie wydania decyzji o srodowiskowych uwarunkowaniach
wszczynane jest co do zasady na wniosek podmiotu planujacego podjecie i realizacje
przedsiewzigcia. Ustawa przewiduje obligatoryjne przedtozenie szeregu zatgcznikow
do wniosku, ktorych przygotowanie nie powinno stanowi¢ probleméw dla podmio-
tow profesjonalnych, jednakze moze w pewnych sytuacjach wymagaé¢ od podmiotow
mniej doswiadczonych, rozpoczynajacych dziatalno$§é w obszarze danej inwestycji
lub o matych zasobach finansowych, zbyt wiele jak na ich mozliwosci.

W przypadku przedsigwzig¢ mogacych zawsze znaczaco oddziatywac na srodo-
wisko do wniosku o wydanie decyzji o sSrodowiskowych uwarunkowaniach nalezy do-
Taczy¢, oprocz dokumentow stuzacych do oznaczenia inwestycji i jej lokalizacji, takich
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jak np. kopia mapy ewidencyjnej czy wypis i wyrys z miejscowego planu zagospoda-
rowania przestrzennego, przede wszystkim raport o oddziatywaniu przedsigwzigcia
na $rodowisko (jezeli wnioskodawca wystapit o ustalenie zakresu raportu — karte in-
formacyjng przedsiewzigcia) lub, w przypadku przedsigwzi¢¢ mogacych potencjalnie
znaczaco oddzialywa¢ na $rodowisko — karte informacyjng przedsiewzigcia. Karta
informacyjna jest dokumentem mniej rozbudowanym w stosunku do raportu.

Wypis z rejestru gruntéw lub inny dokument wydany przez organ prowadzacy
ewidencje gruntow i budynkow jest wymagany celem ulatwienie organowi ustalenia
stron postgpowania. Powinien on zawiera¢ co najmniej numer dziatki ewidencyjnej
oraz — o ile zostaty ujawnione — numer ksiegi wieczystej dzialki, imi¢ i nazwisko albo
nazwe i adres podmiotu ewidencyjnego wlasciwego dla obszaru, na ktérym bedzie
realizowane przedsigwzigcie, oraz obszaru, ktorego dotyczy postepowanie.

Charakterystyczne dla ustawy jest niezwykle formalne zdefiniowanie strony po-
stepowania. Stosownie do art. 74 ust. 3a UUOS ,,Strong postgpowania w sprawie wy-
dania decyzji o sSrodowiskowych uwarunkowaniach jest wnioskodawca oraz podmiot,
ktoremu przystuguje prawo rzeczowe do nieruchomosci znajdujacej si¢ w obszarze,
na ktéry bedzie oddziatywaé przedsigwzigcie w wariancie zaproponowanym przez
wnioskodawce, z zastrzezeniem art. 81 ust. 1 UUOS. Przez obszar ten rozumie si¢
przewidywany teren, na ktérym bedzie realizowane przedsiewzigcie, oraz obszar znaj-
dujacy si¢ w odlegtosci 100 m od granic tego terenu. Ponadto, sg to dziatki, na ktorych
w wyniku realizacji, eksploatacji lub uzytkowania przedsigwzigcia zostatyby przekro-
czone standardy jakosci §rodowiska, lub dziatki znajdujace si¢ w zasiggu znaczacego
oddziatywania przedsigwzigcia, ktore moze wprowadzi¢ ograniczenia w zagospoda-
rowaniu nieruchomosci, zgodnie z jej aktualnym przeznaczeniem”.

Zestawienie powyzszej definicji z ogdlng norma, iz strong jest kazdy, czyich
praw lub obowiazkéw dotyczy postgpowanie, prowadzi do konkluzji, ze definicja ta
upraszcza nieco post¢gpowanie w tym zakresie, ze niejako automatycznie uznaje za
strony postgpowania wiascicieli dziatek potozonych do 100 m od granic terenu, na
ktérym bedzie realizowane przedsigwzigcie, bez koniecznos$ci oceny wplywu przed-
sigwzigcia na ich sytuacj¢. Rownoczesnie jednak cz¢s¢ podmiotow posiadajacych
interes prawny w postgpowaniu moze zosta¢ pozbawiona prawa do uczestniczenia
W postepowaniu. Z tego powodu wprowadzenie szczegélnych norm okreslenia stron
postgpowania nalezy oceni¢ negatywnie. Ich zaleta jest uproszczenie postgpowania,
jednakze nastgpito to kosztem czesci 0sob zainteresowanych wynikiem sprawy.

Sposrdd szeregu dokumentow, ktore winny zostaé dotaczone do wniosku o wy-
danie decyzji srodowiskowej, na uwage zashuguja wlasnie karta informacyjna przed-
sigwzigcia oraz raport o oddziatywaniu przedsigwzigcia na srodowisko.

Karta informacyjna przedsigwzi¢cia powinna zawiera¢ podstawowe informacje
o planowanym przedsigwzigciu, umozliwiajace analiz¢ kryteriow, o ktérych mowa
w art. 63 ust. 1 UUOS, lub okreslenie zakresu raportu o oddzialywaniu przedsigwzig-
cia na §rodowisko. Jest ona dokumentem prywatnym, ktérego przydatnos¢ podlega
ocenie organu orzekajacego w sprawie. Innymi stowy, weryfikacji podlega przedsta-
wiony w niej stan faktyczny co do tego, czy rzeczywiscie odzwierciedla planowane
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przedsigwzigcie, jak rowniez zgodno$¢ z wymaganiami formalnymi okre§lonymi
w art. 3 ust. 1 pkt 5 UUOS. W sprawach dotyczacych decyzji o §rodowiskowych uwa-
runkowaniach zgody na realizacj¢ przedsiegwzigcia niedopuszczalne jest orzekanie
przez organy administracji publicznej wytacznie na podstawie niezweryfikowanych
wnioskow, zawartych w sporzadzonych na zlecenie inwestora opracowaniach (por.
wyrok WSA w Poznaniu z 17 stycznia 2018 r. Il SA/Po 625/17).

Zestawienie tresci art. 62a ust. 1 oraz art. 63 ust. | UUOS prowadzi do wniosku, ze
nawet w przypadku zakwalifikowania inwestycji jako przedsigwzigcia mogacego jedy-
nie potencjalnie znaczaco oddziatywaé na $rodowisko trudno bedzie uniknaé przepro-
wadzenia w jej przypadku oceny oddzialywania na §rodowisko w rozumieniu ustawy
UUOS, a zatem rowniez sporzadzenia raportu o oddziatywaniu przedsigwzigcia na
srodowisko. Twierdzenie to jest szczeg6lnie aktualne w stosunku do kazdej inwestycji
o innowacyjnym charakterze; w przypadku inwestycji liniowych, takich jak np. kolej
prézniowa, ocena oddziatywania na srodowisko rowniez jest oczywista. Raport taki
bedzie wymagany obligatoryjnie w przypadku zakwalifikowania danego zamierzenia
jako przedsiewziecia mogacego zawsze znaczaco oddziatywac na §rodowisko.

W mysl art. 66 UUOS raport o oddziatywaniu przedsigwzigcia na srodowisko po-
winien zawiera¢ informacje umozliwiajace analizg kryteriow wymienionych w art. 62
ust. 1 UUOS. Nasuwaja si¢ w zwiazku z tym dwie uwagi. Po pierwsze, zakres raportu
o oddziatywaniu na srodowisko obrazuje skalg problematyki, jaka winna zosta¢ za-
nalizowana na potrzeby przedsiewzigcia. Po drugie, obszerne wyliczenie elementow
raportu w ustawie i tak nie w kazdym przypadku jest wystarczajace dla sporzadzenia
raportu, albowiem istotg raportu jest umozliwienie spetnienia kryteriow okreslonych
w art. 62 ust. 1 UUOS.

Wymogi wzgledem raportu ilustruja stopien skomplikowania ochrony prawnej
srodowiska. Przepisy odsytajace kieruja nas bowiem do kolejnych ustaw zwigzanych
z tg problematyka. W pierwszej kolejnosci wymieni¢ nalezy odestanie do art. 6 ust. 1
Ustawy z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody (cyt. dalej jako UOP), ktory
wymienia formy ochrony przyrody.

Inny przepis, do ktdrego nastgpuje odestanie w przypadku, gdy planowane przed-
sigwziecie jest zwigzane z uzyciem instalacji, to art. art. 143 Ustawy z dnia 27 kwietnia
2001 r. — Prawo ochrony srodowiska (cyt. dalej jako POS), wedle ktorego technologia
stosowana w nowo uruchamianych lub zmienianych w istotny sposoéb instalacjach
i urzadzeniach, powinna spelnia¢ wymagania, przy ktorych okreslaniu uwzglednia si¢
w szczeg6lnosci:

1) stosowanie substancji o malym potencjale zagrozen,

2) efektywne wytwarzanie oraz wykorzystanie energii,

3) zapewnienie racjonalnego zuzycia wody i innych surowcow oraz materiatow

i paliw,

4) stosowanie technologii bezodpadowych i matoodpadowych oraz mozliwos¢

odzysku powstajacych odpadow,

5) rodzaj, zasi¢g oraz wielko$¢ emisji,

6) wykorzystywanie porownywalnych proceséw i metod, ktore zostaty skutecz-

nie zastosowane w skali przemystowe;j,

7) postep naukowo-techniczny.
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Ustalajac zakres raportu, inwestor zostaje odestany takze do Ustawy z dnia 20
lipca 2017 r. — Prawo wodne, w szczegolnosci do artykutdw 56 1 57 tej ustawy. Wedle
art. 56 celem $rodowiskowym dla jednolitych cze$ci wod powierzchniowych niewy-
znaczonych jako sztuczne lub silnie zmienione jest ochrona oraz poprawa ich stanu
ekologicznego i stanu chemicznego, tak aby osiaggna¢ co najmniej dobry stan eko-
logiczny i1 dobry stan chemiczny wod powierzchniowych, a takze zapobieganie po-
gorszeniu ich stanu ekologicznego i stanu chemicznego. Natomiast zgodnie z art. 57
celem $rodowiskowym dla sztucznych i silnie zmienionych jednolitych cze$ci wod
powierzchniowych jest ochrona tych wod oraz poprawa ich potencjatu ekologicz-
nego i stanu chemicznego, tak aby osiggnaé co najmniej dobry potencjat ekologiczny
i dobry stan chemiczny wod powierzchniowych, a takze zapobieganie pogorszeniu
ich potencjatu ekologicznego oraz stanu chemicznego. Wyktadnia tych przepisow
wymaga uwzglednienie kontekstu systemowego, a w konsekwencji takze innych norm
zawartych w prawie wodnym.

Zacytowane przepisy same w sobie rzucaja §wiatlo na rozlegto$¢ problematyki
objetej decyzja o srodowiskowych uwarunkowaniach. W problematyce tej ogniskuje
si¢ rowniez cala ztozonos¢ zagadnien ochrony §rodowiska koniecznych do uwzgled-
nienia przy realizacji inwestycji, a takze ztozonos¢ prawna i faktyczna, o ktorej wspo-
mina si¢ w literaturze (Gorski, 2018).

Jak wynika z powyzszych rozwazan, rozsadne wydaje si¢ zatozenie, ze realizacja
inwestycji cechujacej si¢ nowoscia techniczng, ktorej przyktadem jest np. kolej proz-
niowa, wymagata bedzie oceny oddziatlywania na Srodowisko czy to z mocy prawa
(w przypadku zaliczenia jej przez ustawodawce do przedsiewzig¢ mogacych zawsze
znaczaco oddzialywaé na srodowisko), czy to w efekcie decyzji wiasciwego organu
(w przypadku zakwalifikowania jej jako przedsigwzigcia mogacego potencjalnie zna-
czaco oddzialywac na srodowisko).

2.3. Udzial spoleczenstwa w postepowaniu

Z punktu widzenia inwestora normy naktadajace obowiazek oceniania wplywu przed-
siewzigcia na srodowisko stanowig realne utrudnienie w prowadzeniu dziatalnosci.
W przypadku niektoérych przedsiewzi¢é na tyle nowatorskich wobec obecnie sto-
sowanych rozwigzan, ze przepisy obecnie ich nieomal nie przewiduja — takich jak
np. kolej prézniowa, konieczna moze by¢ interwencja ustawodawcy. Kazde przedsig-
wzigcie natomiast wymaga sprawnego dziatania inwestora. W tym kontekscie nalezy
podkreslic dwa zagadnienia. Po pierwsze, ksztalt obecnie obowigzujacych przepi-
sow stanowigcych, jak juz wcze$niej wspomniano, emanacj¢ przepisow dyrektywy
DOS wskazuje na konieczno$¢ doskonatej znajomosci koncepcji przedsigwzigcia
oraz jego alternatywnych wariantéw jeszcze przed wystapieniem o wydanie decyzji
o srodowiskowych uwarunkowaniach (art. 66 ust. 1 pkt 5 do 7 UUOS oraz art. 62a
ust. 1 pkt 4 tej ustawy). Innymi stowy, kazda inwestycja wymaga od inwestora pro-
fesjonalizmu i doskonalej wiedzy na temat jej funkcjonowania w kontekscie srodo-
wiskowym. Po drugie, nalezy mie¢ §wiadomos¢, iz inwestor nie bedzie wyizolowany
w swych relacjach z organem prowadzacym postgpowanie, a to z uwagi na prawo
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0s6b niezwigzanych z inwestycja i niebedacych strong postepowania do zglaszania
uwag — takze negatywnych — na temat inwestycji. Zgodnie bowiem z art. 79 ust. 1
UUOS ,,przed wydaniem decyzji o Srodowiskowych uwarunkowaniach organ wta-
Sciwy do jej wydania zapewnia mozliwos¢ udziatu spoteczenstwa w postgpowaniu,
w ramach ktdrego przeprowadza ocen¢ oddziatywania przedsigwzigcia na srodowi-
sko”, przy czym w mysl art. 29 UUOS ,,kazdy ma prawo sktadania uwag i wnioskow
W postepowaniu wymagajacym udziatu spoteczenstwa”. Wedle art. 30 wspomnianej
ustawy organy administracji wlasciwe do wydania decyzji lub opracowania projek-
tow dokumentoéw, w przypadku ktorych przepisy ustawy ,,wymagaja zapewnienia
mozliwos$ci udziatu spoteczenstwa, zapewniajg mozliwos¢ udziatu spoteczenstwa
odpowiednio przed wydaniem tych decyzji lub ich zmiang oraz przed przyj¢ciem
tych dokumentow lub ich zmiang”. Zasady wskazane w art. 29 i 30 UUOS znajduja
rozwinigcie w dalszych przepisach tej ustawy i tak z art. 33 UUOS wynika obowia-
zek organu wydajacego decyzj¢ zapewnienia w postepowaniu udziatu spoteczenstwa
(Filipowicz i in., 2020). Konkretyzacja tego obowigzku polega m.in. na koniecznos$ci
podania do publicznej wiadomosci informacji dotyczacych postgpowania i samego
przedsigwzigcia, w tym m.in. informacji o mozliwo$ciach zapoznania si¢ z niezbgdna
dokumentacja sprawy oraz o miejscu, w ktorym jest ona wylozona do wgladu, a takze
o mozliwos$ci sktadania uwag i wnioskdw oraz sposobie i terminie sktadania skarg
i wnioskow, ktore, w mysl art. 34 UUOS, moga by¢é wnoszone w trzech formach:
w formie pisemnej, ustnie do protokotu lub za pomoca $§rodkéw komunikacji elektro-
nicznej bez konieczno$ci opatrywania ich kwalifikowanym podpisem elektronicznym.
Wskazywane w doktrynie ograniczenie co do formy jest w praktyce niwelowane przez
art. 34 pkt 3 UUOS, umozliwiajacy wniesienie uwag i wnioskow za pomocg zwyk-
fego e-maila, takze nieopatrzonego zadnymi danymi umozliwiajacymi identyfikacje
autora. Nawet w takiej sytuacji organ musi si¢ do zgloszonych uwag lub wnioskéw
ustosunkowac (Filipowicz i in., 2020).

Dodac¢ nalezy, ze w trakcie postepowania, w zwiazku z wymogiem udziatlu spo-
leczenstwa, osoby trzecie bedg miaty dostep do ,,niezbgdnej dokumentacji sprawy”,
ktora przekaza¢ ma informacje na temat przedsigwzigcia istotne ze srodowisko-
wego punktu widzenia.

Taki przebieg procedury powoduje, Ze na inwestorze spoczywa ci¢zar konsulta-
cji spolecznych poprzedzajacych wystapienie o wydanie decyzji, co pozwoli mu po
pierwsze zbada¢ mozliwe konflikty spoteczne zwigzane z planowanym przedsigwzig-
ciem (art. 66 ust. 1 pkt 15 UUOS), po drugie za$ unikna¢ zaskoczenia co do postaw
spotecznych na sformalizowanym etapie postgpowania w sprawie wydania decyzji
o srodowiskowych uwarunkowaniach. Btedem byloby przyjecie zatozenia, iz konsul-
tacje spoteczne sg jedynie czescia postepowania administracyjnego i zajmie si¢ nimi
organ wiasciwy do wydania decyzji.

Na koniec nalezy zasygnalizowa¢, ze w pewnych okoliczno$ciach, wskazanych
w art. 88 UUOS, konieczne moze by¢ ponowne przeprowadzenie oceny oddzialtywa-
nia przedsigwzigcia na srodowisko.
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3. Pozostale zagadnienia

Realizacja inwestycji wymaga uczynienia zado$¢ wymogom formalnym dotyczacym
usuwania drzew i1 krzewow. Problematyka usuwania drzew i krzewow uregulowana
jest przede wszystkim w Ustawie z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody
(t.j. Dz.U. 2020 poz. 55 ze zm., dalej: UOP), w szczegolnosci w art. 83 do 90 tej
ustawy (Rakoczy, 2009). Nie oznacza to, iz zagadnienia te nie sg poruszane w innych
aktach prawnych, niemniej w obecnym stanie prawnym ww. akt zawiera regulacje
o podstawowym znaczeniu. Ustawa przewiduje zasad¢ konieczno$ci uzyskania ze-
zwolenia na usunigcie drzewa lub krzewu (art. 83 ust. 1). W art. 83f wskazane zostaly
wyjatki od powyzszej zasady. Takie rozwigzanie wplyna¢ moze w istotny sposob na
przebieg procesu inwestycyjnego i w pewnych okoliczno$ciach spowodowaé, ze in-
westycja bedzie finansowo nicoptacalna.

Inng kwestia, ktora wymaga uwzglednienia w procesie planowania inwestycji,
sa formy ochrony przyrody i zakazy z nimi zwigzane. Normy dotyczace tego obszaru
dziatalnosci znajduja si¢ w UOP i przepisach wykonawczych do tej ustawy. W swietle
ustawy mozliwe sg nastgpujace formy ochrony przyrody:

1) parki narodowe,

2) rezerwaty przyrody,

3) parki krajobrazowe;

4) obszary chronionego krajobrazu,

5) obszary Natura 2000,

6) pomniki przyrody,

7) stanowiska dokumentacyjne,

8) uzytki ekologiczne,

9) zespoty przyrodniczo-krajobrazowe,

10) ochrona gatunkowa roslin, zwierzat i grzybow (art. 6 ust. 1 UOP).

Kazda z tych form determinuje mozliwos$¢ realizacji inwestycji. Zauwazy¢
nalezy, ze obok wykroczen wskazanych w UOP, w mysl art. 187 kodeksu karnego,
kto niszczy, powaznie uszkadza lub istotnie zmniejsza warto$¢ przyrodnicza prawnie
chronionego terenu lub obiektu, powodujac istotng szkode, podlega grzywnie, karze
ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2 (§1). Jezeli sprawca dziata
nieumyslnie, podlega grzywnie albo karze ograniczenia wolnosci (§2).

Kolejng kwestia, ktora powinna zosta¢ uwzglgdniona przez przedsigbiorce, jest
ochrona gruntow lesnych, unormowana w Ustawie z dnia 3 lutego 1995 r. o ochronie
gruntow rolnych i lesnych. Brak przepiséw szczegolnych, w tym w odniesieniu do inwe-
stycji liniowych takich jak np. nowy $rodek transportu — kolej préozniowa, na wzor art.
9yc Ustawy z dnia 28 marca 2003 r. o transporcie kolejowym, ktéry punktowo wylacza
stosowanie przepisow tej ustawy dla terenu objetego inwestycja, z pewnoscia zauwazal-
nie wplynaltby na przebieg i czas trwania procesu inwestycyjnego. Spowodowane by-
loby to faktem, iz zbyt powazny, liniowy zasieg inwestycji stalby si¢ zrodtem kumulacji
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koniecznych czynnosci poszczegdlnych organdw przewidzianych w art. 71 11 ustawy,
skutecznie blokujac lub co najmniej oddalajac w czasie realizacj¢ inwestycji.

W zaleznosci od technicznej charakterystyki zamierzenia w trakcie realizacji
procesu inwestycyjnego moze by¢ konieczna jego dodatkowa analiza i dostosowanie
do pozostatych, licznych regulacji zawartych m.in. w:

— Ustawie z dnia 14 grudnia 2012 r. 0 odpadach,

— Ustawie z dnia 20 lipca 2017 r. — Prawo wodne,

— Ustawie z dnia z dnia 9 czerwca 2011 r. — Prawo geologiczne i gornicze,

— Ustawie z dnia z dnia 27 kwietnia 2001 r. — Prawo ochrony srodowiska.

Bez uwzglednienia specyfiki przedsigwzigceia oraz chocby tylko jego wstepnych
koncepcji przestrzenno-lokalizacyjnych nie mozna z géry ani potwierdzi¢, ani wyklu-
czy¢ wpltywu na niego zawartych tam regulacji.

W kazdym przypadku nalezy pamigtaé, ze szczeg6ly techniczne i konkretne dane
odnoszace si¢ do lokalizacji inwestycji moga spowodowagé, ze istotne okazg si¢ jesz-
cze inne regulacje z dziedziny ochrony $rodowiska.

Zaznaczy¢ przy tym nalezy, iz obserwowana w ostatnim okresie ogromna dy-
namika zmian legislacyjnych (por. w szczegdlnosci wyrok NSA z dnia 5 wrze$nia
2017 r., I GSK 3505/15, z dnia 30 czerwca 2017 r., I FSK 1990/15 oraz SN z dnia
29 czerwca 1989 r., I ARN 24/89), potaczona z podnoszong — takze w orzecznictwie
i literaturze — kwestia ,,inflacji prawa” (Btachucki, 2012) czyni szczegoétowe analizy,
wyprzedzajace inwestycje w czasie, dos¢ bezprzedmiotowymi.

4. Whnioski

Dokonana analiza dogmatycznoprawna zaréwno samej tresci prawa, jak i jego inter-
pretacji odnajdowanych w orzecznictwie i w literaturze potwierdzita przyjete zatoze-
nie, ze ochrona $rodowiska w aspekcie normatywnym determinuje przebieg przedsie-
wzig¢, ktore moga oddzialywaé na srodowisko naturalne. Proba przyblizenia wptywu
regulacji prawnych w obszarze ochrony $rodowiska na przebieg inwestycji stanowi
zarazem sygnalizacj¢ problemdw, jakie rodza przedsiewzigcia, ktorych cecha jest no-
wos¢ techniczna z uwagi zarowno na rodzace si¢ watpliwosci interpretacyjne co do
zakresu obowigzujacych norm, jak i istniejgce wymagania stawiane przedsigbiorcom
niezaleznie od tego, czy ich dziatalno$¢ ma charakter typowy, czy tez sa prekursorami
mysli technicznej.

Literatura

Btachucki M., 2012: Ustawa o odpowiedzialnosci majgtkowej funkcjonariuszy pu-
blicznych za razgce naruszenie prawa, jako przyklad inflacji prawa administra-
cyjnego, [w:] Suwaj PJ. (red.), Inflacja prawa administracyjnego, Kryzys prawa
administracyjnego?, t. 2, Monografie LEX, Wolters Kluwer Polska, Warszawa,
s. 138-162.



Aspekty srodowiskowe realizacji inwestycji — nowos¢ techniczna... 145

Dobrowolski G., 2011: Decyzja o srodowiskowych uwarunkowaniach, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun.

Filipowicz T., Plucinska-Filipowicz A., Wierzbowski M. (red.), 2020: Ustawa o udo-
stepnianiu informacji o srodowisku i jego ochronie, udziale spoleczenstwa
w ochronie Srodowiska oraz o ocenach oddzialywania na srodowisko. komentarz,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

Gorski M. (red.), 2018: Prawo ochrony srodowiska, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Gruszecki K., 2013: Komentarz do ustawy o udostepnianiu informacji o Srodowisku
i jego ochronie, udziale spoleczenstwa w ochronie srodowiska oraz o ocenach
oddziatywania na srodowisko, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Niewiadomski Z., 2019: Prawo budowlane: komentarz, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa.

Pchatek M. (red.), Oleszczuk L., Cie$lak R., 2019: Realizacja przedsiewziec infrastruk-
turalnych: aspekty prawnosrodowiskowe, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Rakoczy B., 2009: Prawo ochrony przyrody, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.

Symonides E., 2008: Ochrona przyrody, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa.

Wajda P., Wierzbowski M. (red.), 2014: Ustawa o transporcie kolejowym, Komentarz
LEX, Wolters Kluwer, Warszawa.

Wierzbowski B., Rakoczy B., 2018: Prawo ochrony srodowiska: zagadnienia podsta-
wowe, Seria Akademicka, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.

Wybrane akty prawne

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2011/92/UE z dnia 13 grudnia 2011 r.
w sprawie oceny skutkow wywieranych przez niektore przedsiewzigcia publiczne
i prywatne na srodowisko, Dz. Urz. UE L 26/1, 28.1.2012.

Dyrektywa Rady 92/43/EWG z dnia 21 maja 1992 r. w sprawie ochrony siedlisk przy-
rodniczych oraz dzikiej fauny i flory, Dz.Urz. UE. L Nr 206/7, 22.7.1992.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2001/42/WE z dnia 27 czerwca 2001 r.
w sprawie oceny wplywu niektorych planow i programow na srodowisko, (Dz.
Urz. UE. L 197/30, 21.7.2001.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2003/4/WE z dnia 28 stycznia 2003 r.
w sprawie publicznego dostepu do informacji dotyczgcych srodowiska i uchyla-
Jacej dyrektywe Rady 90/313/EWG, Dz. Urz. UE. L 41/26, 14.2.2003.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2003/35/WE z dnia 26 maja 2003 r.
przewidujgcej udzial spoleczenstwa w odniesieniu do sporzgdzania niektorych
planow i programow w zakresie Srodowiska oraz zmieniajgcej w odniesieniu do
udzialu spoleczenstwa i dostepu do wymiaru sprawiedliwosci dyrektywy Rady
85/337/EWG i 96/61/WE, Dz. Urz. UE. L 156/1, 25.6.2003.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/1/WE z dnia 15 stycznia 2008 r.
dotyczqcej zintegrowanego zapobiegania zanieczyszczeniom i ich kontroli), Dz.
Urz. UE L 24/8, 29.1.2008.



146 A. Zielinska

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/56/WE z dnia 17 czerwca 2008 r.
ustanawiajgcej ramy dzialan Wspolnoty w dziedzinie polityki srodowiska mor-
skiego (dyrektywa ramowa w sprawie strategii morskiej), Dz. Urz. UE L 164/19,
25.6.2008.

Rozporzqdzenie Rady Ministrow z dnia 10 wrzesnia 2019 r. w sprawie przedsiewziec¢
moggcych znaczqco oddzialywaé na srodowisko, Dz.U. 2019 poz. 1839.

Ustawa z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o Srodowisku i jego
ochronie, udziale spoleczenstwa w ochronie srodowiska oraz o ocenach oddzia-
tywania na srodowisko, t.j. z dnia 20 stycznia 2021 r., Dz.U. 2021 poz. 247.

Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody, t.j. z dnia 22 listopada 2019 .,
Dz.U. 2020 poz. 55 ze zm.

Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 r. o odpadach, t.j. z dnia 16 kwietnia 2020 r., Dz.U.
2020 poz. 797.

Ustawa z dnia 20 lipca 2017 r. — Prawo wodne, t.j. z dnia 1 marca 2021 r., Dz.U. 2021
poz. 624.

Ustawa z dnia z dnia 9 czerwca 2011 r. — Prawo geologiczne i gornicze, t.j. z dnia
26 marca 2020 r., Dz.U. 2020 poz. 1064 ze zm.

Ustawa z dnia z dnia 27 kwietnia 2001 r. — Prawo ochrony srodowiska, t.j. z dnia
29 maja 2020 r., Dz.U. 2020 poz. 1219 ze zm.

THE ENVIRONMENTAL ASPECTS OF THE INVESTMENTS -
THE TECHNOLOGICAL NOVELTY IN CONFRONTATION
WITH THE LAW

Summary: The technical development and successive automation of processes are a part of
reality, which, on the one hand, arouses enthusiasm and, on the other, is a source of much
controversy. One of the areas where the natural development of science, technical thought
and widely understood intellectual property comes into confrontation with other values is the
environment. The author tries to bring this issue closer.
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