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Wstep

Prezentowany Zeszyt Naukowy obejmuje szerokie spectrum zagadnien
zwigzanych z procesami gospodarczymi zachodzacymi w skali mikro- i makro-
ekonomicznej. Ztozono$¢ tych proceséw oraz ich $cisty zwiazek z szeroko pojetym
rozwojem spolecznym, regionalnym i lokalnym stanowig istotng przestanke do
badania przez srodowiska naukowe relacji przyczynowych zachodzacych zjawisk,
a takze ich skutkdéw w réznych perspektywach czasowych. Przedstawiona publika-
cja to istotny glos dotyczacy poruszanych w opracowaniu zjawisk. Wnioski z to-
czacej sie dyskusji z powodzeniem moga zosta¢ wykorzystane przez decydentéow
zycia gospodarczego, spolecznego, a takze politycznego do podejmowania decyzji
o charakterze strategicznym.

Opracowanie sktada si¢ z artykuléw poswieconych:

« kreowaniu strategii przedsigbiorstwa,

« procesom finansowym,

o sektorowi MSP,

« miedzynarodowym stosunkom gospodarczym,

« rozwojowi gospodarczemu krajow afrykanskich,

« skutecznosci reklamy,

» gospodarce odpadami,

» optymalizacji kosztéw w dzialalnosci transportowej,

« rozwojowi regionalnemu.

Lektura prezentowanych tresci z pewnosciag wzbogaci wiedze Czytelnikow
i bedzie cennym zrédlem inspiracji w dalszych rozwazaniach nad poruszang pro-

blematyka, a takze stanie si¢ przestanka do podejmowania decyzji w réznych obsza-
rach dzialalnosci gospodarczej i spoleczne;.

doc. dr Dominik Sliwicki
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Ireneusz Bielski
Wyzsza Szkola Gospodarki w Bydgoszczy

Marek Sikora
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy

Strategia przedsi¢biorcza jako dowod dojrzalosci
biznesowej firmy

Entrepreneurship strategy as a proof of business maturity

Zarys tresci: W zwiazku z dynamicznymi zmianami $rodowiska biznesu intensyfikowane sg, trwajace
od wielu lat, poszukiwania modelu firmy doskonatej. Dzigki osiagnieciu duzej dojrzalosci biznesowej,
ktorej sktadowymi sg: wrazliwos¢, $wiadomosé, odpowiedzialnoéé i zdolnos¢, firmy takie wezesniej od
konkurentéw dostrzegaja nadchodzace zmiany nawet in statu nascendi. Moga takze opracowac dojrzala
strategie, wykorzystujac wlasne zasoby przedsiebiorczosci oraz model kreowania strategii przedsiebior-
czej, zaprezentowany w niniejszym opracowaniu.

Stowa kluczowe: dojrzalo$c biznesowa, przewaga konkurencyjna, zasoby krytyczne, przedsiebiorczos¢,
okazje, strategia przedsigbiorcza.

Abstract: Searching for a perfect company model which is a long-lasting process has been intensified due to
dynamic changes in the business environment. Thanks to the achievement of high business maturity, which
includes sensitivity, awareness, responsibility and ability, such companies sooner than their competitors
notice the upcoming changes even in the state of birth. They can also develop a mature strategy using their
own entrepreneurial resources and the entrepreneurship strategy creation model presented in this study.

Keywords: business maturity, competitive advantage, critical resources, entrepreneurship, opportunities,
entrepreneurial strategy.

1. Wprowadzenie

Nastepstwem $wiatowego kryzysu gospodarczego z poczatku XXI w,
a takze aktualnej pandemii COVID-19, jest spowolnienie gospodarek i narasta-
jace zawirowania w wielu obszarach dzialalno$ci spolecznej. W niewielkim stopniu
dotyka to tylko firm/organizacji/krajéw majacych zakodowang dlugoterminowsa
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perspektywe swojej aktywnosci, ktore przygotowane sa zazwyczaj do obrony
przed nowymi zagrozeniami i jednoczesnie traktujg kazdy kryzys jako globalny,
a zwlaszcza sektorowy, weryfikator efektywnosci gospodarczej. Przetrwa¢, a nawet
rozwinac si¢ moga tylko organizacje o duzej dojrzalosci biznesowej, ktorej skia-
dowymi s3: wrazliwos$¢, swiadomosé, odpowiedzialno$¢ i zdolnosé [Bielski 1999,
s. 70]. Podstawowym przejawem dojrzalosci biznesowej organizacji jest umiejet-
nos¢ dostrzegania istotnych, nawet stabych, sygnaléw generowanych przez sro-
dowisko i wykorzystania ich w budowaniu i realizacji strategii przedsiebiorczej,
charakteryzujacej sie umiejetnosciag wykorzystywania okazji generowanych przez
srodowisko, bez wzgledu na bedace w jej aktualnej dyspozycji zasoby.

2. Dojrzalo$¢ biznesowa i jej skladowe

Dojrzatos$¢ osiggnigta w dowolnym obszarze oznacza obnizenie ryzyka
dziatalno$ci w sektorze aktywnosci biznesowej firmy. Zmiany stanéw czynnikéw
srodowiska, znaczacych dla sukcesu, juz wystepujace lub tylko prawdopodobne
w przysztosci, dostrzegane sg dzigki wyksztalconej wrazliwosci, a nastepnie,
dzieki $wiadomosci/wiedzy i doswiadczeniu, oceniane sg oraz klasyfikowane pod
katem potencjatu przydatnosci lub zagrozenia. Nastepnie, dzieki wyksztalconej
odpowiedzialnosci, podejmowane sg decyzje dotyczace dziatania lub zaniechania.

A Stan
analizowanego
czynnika
A
Cp
Cs Dojrzato$¢ f‘B
- biznesowa /
>
Bg Bp
/
AN /
/! 7
/ | “o- i Dziatanie O/
N s, ! Swiadomosé Ap

A koniecznosei [
1 T dziatania
'
' '
' ! Wzrost dojrzatosci  ——
N T Zmiana stanu biznesowej '
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Rysunek 1. Cykl poprawy stanu transformowanego zasobu
i wzrostu dojrzalo$ci przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dzialania moga mie¢ charakter wyprzedzajacy lub by¢ reakcja na zjawi-
ska juz wystepujace. Zdolnos¢ w tym przypadku oznacza posiadanie lub umiejet-
no$¢ pozyskiwania i uruchomiania zasobdw, potrzebnych do zbudowania prze-
wag konkurencyjnych (rys. 1). Kazda aktywnos$¢ w zarzadzaniu firma wymaga tez
aktywnosci w pozyskiwaniu i tworzeniu nowej wiedzy. Osiagniecie dojrzatosci
mozliwe jest bowiem tylko poprzez uczestnictwo w procesach transferu wiedzy.
»Organizacje biznesu powinny by¢ wyposazone w strategiczne zdolnosci stafe-
go i systematycznego wykorzystywania, gromadzenia i tworzenia nowej wiedzy,
w dynamicznym spiralnym procesie” [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 198].

W tym cyklicznym procesie po absorpcji nowej wiedzy ulega ona analizie,
klasyfikacji i po ocenie kompatybilnosci i akceptacji podlega wlaczeniu do dotychcza-
sowych zasobow - internalizacji, tworzac nowg wiedze, ktéra wykorzystana w proce-
sach rozwojowych (do$wiadczenie), przyczynia sie do wzrostu dojrzalosci firmy.

W rezultacie kazdego przedsiewziecia innowacyjnego zmianie ulega
stan/jako$¢ zasobow, zwlaszcza za$ nastepuje wzrost dojrzatosci biznesowej. Fir-
ma jako system otwarty funkcjonuje w otoczeniu, ktérego poziom wiedzy zazwy-
czaj jest wyzszy (rys. 2), niz w firmie — poniewaz jej wiedza jest sktadowa wiedzy
srodowiska. Pomiedzy otoczeniem a firmg, a takze firmg konkurencyjna, doko-
nuje sie transfer wiedzy w dwdch kierunkach: do firmy (absorpcja) i z firmy do
otoczenia (transmisja). Pod wplywem inspiracji otoczenia nastgpuje absorpcja
wiedzy do wnetrza firmy, zwlaszcza w sytuacji, gdy roznica wiedzy osiaga warto$é
krytyczng AW,. Od momentu absorpcji nastepujg kolejno procesy internaliza-
cji wiedzy, integracji oraz kodyfikacji [Nonaka, Takeuchi 1995]. Czas preparacji,
przygotowania nowej wiedzy do transmisji do otoczenia tW uzalezniony jest od
wielu czynnikéw, w tym takze od tempa wzrostu poziomu wiedzy firmy, ktére
w okresie preparacji jest zdecydowanie wyzsze niz wzrost poziomu wiedzy oto-
czenia i konkurentéw. Od momentu uzyskania wyzszego poziomu wiedzy niz
u konkurentéw rozpoczyna sig, niezaleznie od woli innowatora, proces transmisji
wiedzy z firmy do otoczenia, w dwdch gléwnych postaciach: skonkretyzowane;j
w ofercie marketingowej, zwlaszcza w produkcie lub ustudze lub w postaci publikacji
np. opiséw patentowych, wzoréw uzytkowych. Absorpcja wiedzy przez firme naste-
puje w okresach, kiedy wiedza otoczenia osigga putap wyzszy niz wiedza firmy. Prze-
kroczenie jednak rozmiaréw krytycznych luki wiedzy AW, powoduje utrudnienia
lub nawet uniemozliwia proces absorpcji. Transmisja wiedzy do otoczenia nie obniza
poziomu wiedzy organizacji, powoduje natomiast wzrost tempa przyrostu poziomu
wiedzy otoczenia. Celowa transmisja dotyczy wybranych obszaréw przetworzonej
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wiedzy, jednak cze$¢ przyrostu wiedzy otoczenia pochodzi z niezamierzonej trans-
misji, zwigzanej z uczestnictwem pracownikéw firmy, posiadajacych nowa wiedze,
w grupach pierwotnych i wtérnych funkcjonujacych w otoczeniu.

poziom
wiedzy

absorpcja

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

czas

Rysunek 2. Przedsigbiorstwo w procesie transferu wiedzy
W, - krzywa wiedzy otoczenia; W, - krzywa wiedzy przedsiebiorstwa konkurencyjnego;
W, - krzywa wiedzy firmy innowatora

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W rezultacie kazdego przedsigewziecia innowacyjnego zmianie ulega ja-
kos¢ zasobow, zwlaszcza zas nastepuje wzrost dojrzalosci biznesowej. I chociaz
gléwnym celem innowagji jest zblizenie si¢ do punktu optimum pomiedzy ry-
zykiem a atrakcyjnoscig projektu przy jednoczesnym zachowaniu réwnowagi
miedzy rozwojem firmy i jej produktami, to w wigkszosci przypadkéow uwaga
realizatoréw koncentruje sie na sferze technologicznej. Wzrost dojrzatosci bizne-
sowej organizacji stwarza jednak mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej
w kazdym obszarze aktywnosci firmy. Przewagi uzyskuje si¢ przez dzialania na
zasobach, prowadzace do stworzenia doskonalszej ich postaci, przez co stajg si¢
one zasobami krytycznymi [Bielski 2016, s. 31], przesadzajacymi o losie firmy

3. Cechy przedsiebiorstw osiagajacych sukcesy w turbulentnym
srodowisku

Przedsiebiorstwa dzialajace w réznych warunkach zazwyczaj roéznig si¢
miedzy sobg wieloma cechami, przy czym stopien zréznicowania powinien by¢



Strategia przedsiebiorcza jako dowdd dojrzatosci biznesowej firmy 11

zblizony do skali réznic pomiedzy srodowiskami, w ktorych funkcjonujg. Jest
jednak prawdopodobne, ze istnieje znaczacy zbior cech, ktére sg niezbedne dla
odniesienia sukcesu rynkowego. W literaturze spotka¢ mozna wiele odmien-
nych podejs¢ do tego zagadnienia, w ktérych autorzy koncentrujg sie na réznych
aspektach funkcjonowania organizacji. Ph.W. Harris [1985, s. 45-55] skupia sig¢
na elementach kultury organizacyjnej (tab. 1), stwarzajacych przestanki sukce-
su rynkowego przedsigbiorstwa, przy czym podkresla, ze kultura organizacyjna
opisuje podstawowe zalozenia dotyczace funkcjonowania organizacji i jest po-
jeciem szerszym niz system warto$ci. W opisach wiodacych przedsiebiorstw
eksponuje si¢ czynniki zwigzane z mozliwoscig reakcji innowacyjnej, przesa-
dzajacej o jego mozliwosci konkurowania. Wéréd cech kultury organizacyjnej
nowoczesnych organizacji gospodarczych wymienia si¢ [Harris 1985, s. 45-55]:
autonomie, uczestnictwo i zaangazowanie, swobodne przeplywy informacyjne,
nieformalne wigzi spofeczne, troske o jako$¢ sytuacji pracy, normy organizacyjne
podkreslajace tworczo$¢, wysoki poziom wydajnosci, orientacje technologiczna
oraz przedsigbiorczos¢. Jednoczesnie podkresla sig, ze firmy moga przetrwac i od-
nies¢ sukees tylko wtedy, ,,jesli potrafig z innowacji zrobi¢ odrebny, wazny biznes,
jesli beda zdolne systematycznie i z zaangazowaniem odchodzi¢ od wczorajszej
przedsigbiorczosci, instalujac taka organizacje finansowa i menedzerska, jakiej
innowacja wymaga” [Drucker 1995, s. 66]. Osiagnigcie poziomu zorganizowania
przedsiebiorstwa, umozliwiajacego sprostanie wymogom wspolczesnego srodo-
wiska, wymaga uwzglednienia w analizach przynajmniej siedmiu podstawowych
wymiardw organizacji doskonalej [Peters, Waterman 1982, s. 41], wyr6znionych
w rezultacie analiz cech najlepszych firm amerykanskich:

1) (Shared values) Wspdlne wartosci, rdzen filozoficzny - typowe
dla organizacji i wspdlne dla wigkszosci jej cztonkéw wyobrazenie
o tym, co jest wlasciwe i pozadane w zachowaniu firmy z perspektywy
wszystkich jej interesariuszy — ,[...] wartosci sg po prostu zachowaniami
- charakterystycznymi, konkretnymi i tak $ciSle okreslonymi, ze
nie pozostawiaja miejsca na domysty” [Welch, Welch 2010, s. 31].
Stanowia opoke, na ktérej moga by¢ rozwijane i doskonalone cechy
w pozostatych wymiarach. W szczegélnosci nalezy zwroci¢ uwage na
sposob i skale wplywu dziatalnosci firmy na zmiany w $rodowisku
(Social responsibility).

2) (Structure) Schemat organizacyjny ilustrujacy hierarchi¢ wewnatrz
firmy oraz podzial zadan.
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3) (Strategy) Zbior spojnych dziatan zmierzajacych do osiagniecia celow
organizacji na bazie uksztaltowanej, wzglednie trwalej przewagi
konkurencyjne;j.

4) (Systems) Procesy i procedury, ktére reguluja codzienne dziatania
oraz algorytmy i procedury zwigzane z procesami innowacyjnymi.

5) (Style) Zachowania menedzeréw odnosnie wykorzystania czasu, uwagi
i dziatan symbolicznych.

6) (Skills) Kompetencje, zdolnosci wypracowane przez organizacje¢ jako
synergiczna calo$¢, a nie tylko prosta suma kompetencji i zdolnosci
poszczegélnych pracownikow.

7) (Staff) Ludzie w organizacji traktowani jako zespot, a nie jako indywi-
dualni pracownicy.

Sensitivity
Smart
Style
Strategy
Shared value
Spirit of the organization Systems
Social responsibility
Staff

Skills

Structure

Rysunek 3. Rozwiniety model cech wzorcowego przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: T.W. Peters, R.H. Waterman,
In Search of Excellence. Lessons from America’s Best Run Companies, New York 1982, s. 41;
H. Fayol, Administration Industrielle et Générale, Dunod, Paris 1916;
L. Bielski, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w dynamicznym srodowisku,
Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoly Gospodarki, Bydgoszcz 2015, s. 30.
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Wspolne wartosci wypracowane i zaakceptowane w firmie majg swoje
uwarunkowania kulturowe i jako takie powinny by¢ niezmienne, bez wzgledu
na stan i okolicznosci $rodowiska. Przyjeto, opierajgc si¢ na modelu z poczatku
XX w., ze tym, co spaja firme, jest ,duch organizacji’ (franc. Esprit de Corps
[Fayol 1916] - ang. Spirit of the organization). To wlasnie od przyjetych wspol-
nych wartoéci i ,ducha organizacji” zalezy ksztalt wyznaczanych celéw firmy
i sposobow ich osiagania. Niezbedna dla realizacji celéw przewaga konkurencyj-
na stuzy¢ bedzie zatem nie tyle do wygrywania bitew z konkurentami, ile raczej
sprzyja¢ budowaniu uczciwych relacji ze wszystkimi interesariuszami. Doskonata
firma musi §ledzi¢ otoczenie i by¢ wrazliwa na zmiany w §rodowisku oraz zrecznie
wykorzystywa¢ instrumenty kreowania jej wartoéci. Jednym z najwazniejszych,
a praktycznie jedynym ofensywnym instrumentem pozostaje innowacja. Dotyczy
to rowniez ingerencji w ksztalt i zawarto$¢ znanych instrumentéw analitycznych.
Zatem do klasycznego juz modelu ,,7S”, oprocz Spirit of the organization i Social
responsibility, wlaczono takze Sensitivity i Smart (rys. 3).

4. Przedsigbiorczosc i strategia przedsiebiorcza

W odniesieniu do przedsigbiorczosci powszechnie uwaza sie, ze ,,pierw-
szym znaczacym pisarzem, ktory cyklicznie i w rzucajacy sie w oczy sposdb uzywat
tego terminu w jego dzisiejszym, wrecz nowoczesnym znaczeniu’, byt Cantillon
[Hébert, Link 2006, s. 589]. Wiekszos¢ uczonych uznaje tez, ze przedsiebiorczo$é
jest tym, co napedza wzrost i rozwdj gospodarczy [Bosmaiin. 2011], a takze two-
rzy informacje, wiedze i nawet madro$¢/dojrzalos¢ ekonomiczng. Na fundamen-
talne znaczenie przedsiebiorczosci dla zarzadzania zwrdcit uwage dopiero Peter
Drucker, wskazujac, ze polega ona na ,wprowadzaniu innowacji tworzacych
podstawy przyszlego biznesu, z najlepszym wykorzystaniem dostgpnych zaso-
béw” [Drucker 1973, s. 45-47]. Pod koniec XX w. problematyka przedsigbiorczo-
$ci powrdcita na warsztat naukowcow i zaczgto definiowac jg (nie wspominajac
prawie identycznej definicji Cantillona [1775, 1931]) jako podejscie do zarzadza-
nia polegajace na tworzeniu lub wykorzystywaniu okazji, bez wzgledu na beda-
ce aktualnie w dyspozycji zasoby: regardless of the resources currently controlled
[Timmons i in. 1985, s. 7]; without regard to resources currently controlled
[Stevenson i in. 1989, s. 7]. W zamysle cytowanych autoréw chodzilo zapewne
o zasoby materialne. W mniej radykalnej formule przedsigbiorczos¢ definiuje si¢
tylko jako postawe wobec zarzadzania, ktéra prowadzi do wykorzystania szans
[Sexstoniin. 1991, s.7]. Na tym tle mozna takze zaakceptowac traktowanie przed-
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siebiorczosci jako ,,specyficznego podejscia do zarzadzania® [Kwiatkowski 2001,
s. 66], niedajace jednak zadnych wskazéwek aplikacyjnych. Podejscie przedsigbiorcze
powinno znalez¢ swoje odzwierciedlenie w kreowaniu zwycieskich strategii firmy.

Przyjmuje sig, Ze strategia realizowana przez przedsiebiorstwo jest upo-
rzadkowanym zbiorem racjonalnych dzialan, stuzacym osiggnieciu zatozonych
celow. W klasycznym ujeciu zarzadzania strategicznego [Andrews 1971] wybor
strategii polega na dopasowaniu atutéw przedsi¢biorstwa do okazji i zagrozen ge-
nerowanych przez otoczenie. Bazg informacyjng sa tutaj wyniki analizy SWOT.
Zaréwno tej, jak i wielu innym klasycznym metodom planowania strategicznego
mozna postawic zarzut ,,najczesciej braku skutecznosci, a przede wszystkim bra-
ku niezbednej elastycznosci organizacji, tak niezbednej w warunkach narastaja-
cej turbulencji otoczenia” [Krupski 2006, s. 14]. Efektywnos¢ strategii w gtownej
mierze zalezy bowiem od wlasciwego zdefiniowania aktualnych i antycypowa-
nych stanéw srodowiska, w ktérym te procesy zachodzg i docelowych relacji po-
miedzy uczestnikami proceséw gospodarczych. Strategia przedsigbiorstwa musi
wiec uwzgledniac to, ze planowane dzisiaj strategie realizowane beda przez dlugi
czas, przy zmieniajacym si¢ stanie zasobow, a aktualnie wyrdzniajace si¢ zasoby
przedsiebiorstwa, dajace przewagi konkurencyjne, moga ulec deprecjacjiiw przy-
szto$ci beda oceniane juz tylko jako przecietne. Ponadto w otoczeniu firmy moga
wystapi¢ zdarzenia i dzialania uwzglednione w planowaniu, zgodne z trendami,
lub przypadkowe, nieprzewidziane, a zmieniajagce warunki realizacji strategii,
i utrudniajgce osiagniecie zaplanowanych celow, a takze zmieniajace wrazliwo$¢
interesariuszy na sygnaly generowane przez firme¢. Gléwnym utrudnieniem jest
jednak to, ze przewidywanie zmian otoczenia w czasach burzliwych jest trudne,
a w niektorych branzach juz dwu-, trzyletnia perspektywa staje si¢ niewyobrazal-
na [Prokesh 1993, s. 38].

Tworzenie innowacji i ich weryfikowanie na rynku powinno by¢ systema-
tycznym i zaprogramowanym dzialaniem kazdej firmy, a zmiany w $rodowisku
muszg by¢ traktowane jako okazja dla doskonalenia swojej oferty i utrzymania
lub poprawy pozycji rynkowej i mozna to okresli¢ mianem przedsiebiorczosci,
a taki typ strategii — przedsigbiorcza strategia rynkowa. Dla uzyskania popraw-
nych rezultatéw proponuje si¢ wykorzystanie modelu kreowania strategii przed-
siebiorczej, w ktérym szczegolng role odgrywa detektor zmian, bedacy raczej
postawa organizacji niz elementem jej struktury, umozliwiajacy wychwytywanie
i selekcje nawet stabych sygnatéw nadchodzacej zmiany w $rodowisku biznesu
[Sikora, Bielski 2016, s. 488]. Wygrywajacymi sg strategie, opierajace si¢ na celowym
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i zorganizowanym poszukiwaniu zmian w otoczeniu dla wdrozenia innowacji wy-
korzystujacej te zmiane, zatem ,,strategie przedsiebiorcze to zarazem strategie za-
rzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie” [Wawrzyniak 1989, s. 109], a ich ce-
cha jest to, ze cele wyznaczane sg pierwotnie bez uwzglednienia ksztaltu i wartosci
zasobow przedsigbiorstwa, za$ podstawowgq determinantg s parametry otoczenia.
Proces ksztaltowania strategii przedsigbiorczej, wedlug najbardziej rozwinigtego
modelu [Bielski 2000, s. 33; 2007, s. 20; 2015, s. 104], powinien zatem zawieraé
13 faz (rys. 4).

1 ‘ Deklaracja misji J
|
\4 & Anali t tosci dodanej
2 | Analiza otoczenia. Poszukiwanie fatizy systemu war osci odane]
zmian ¢
3 Y. . . .. .
Definiowanie i filtrowanie okazji ™ Wizja <—
biznesowych | przedsigbiorstwa
4 v
Wybor celéow <
y
5 Analiza charakteru potrzeby i wrazliwosci interesariuszy D —
'
6 Okreslenie pozadanego charakteru -
przewag konkurencyjnych
[l
7 Wytypowanie zasobow, w obszarze ktérych mozna zbudowaé |
przewagi konkurencyjne o zalozonej charakterystyce
. Wybdr strategii

0 v
Opis modelu optymalnego przedsigbiorstwa

A
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10 Ksztaltowanie stanu docelowego <

Zasobow przedsi@bi%rstwa

1 Dobor instrumentow oddzialywania na rynek
v

12 Wdrozenie N
4

13 d

Monitoring i kontrola

v

Rysunek 4. Model kreacji i implementacji strategii przedsiebiorczej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: 1. Bielski,
Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w dynamicznym Srodowisku, op. cit., s. 104.
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Po fazie formulowania deklaracji misji (Faza 1) nastepuje Faza 2 analizy
otoczenia, poszukujac elementéw dynamicznych ze szczegélnym uwzglednie-
niem ich wplywu na system wartosci dodanej. Otoczenie firmy charakteryzuje
sie okreslonymi trendami, ktére — cho¢ nie majg swojej specyfiki w odniesieniu
do konkretnych podmiotéw - sa zréodtem okazji mozliwych do wykorzystania
w réznym czasie i stopniu, w zaleznosci od stanu zasobéw poszczegdlnych
przedsigbiorstw. Podkresli¢ nalezy, iz celem pierwotnym kazdej strategii jest
uksztaltowanie lub transformacja zasobéw do stanu umozliwiajacego realizacje
przyjetej strategii. Wybor obszaréw aktywnosci innowacyjnej jest zwigzany z za-
obserwowang i zdefiniowang okazja rynkowa (Faza 3). Umozliwia to modyfikacje
i optymalizacj¢ zasobdw, a takze wytycza ramy w procesie wyboru celow (Faza 4).
Wybor celéw to zagadnienie zlozone, wymagajace uwzglednienia problematyki
wielo$ci celéw, dynamiki, antynomii w ich formulowaniu oraz zjawiska dominacji
celow sformulowanych w sposdb ilosciowy nad celami opisowym. Waznym za-
daniem w tej fazie jest wyznaczenie relacji pomiedzy celami i ich charakterysty-
ka pod wzgledem reaktywnosci i intensywnosci. Zabieg ten umozliwia ustalenie
kolejnosci osiggania poszczegolnych celéw. Dla osiagniecia wyznaczonych celow
wskazana jest analiza wrazliwosci interesariuszy i charakteru potrzeby (Faza 5).
Analizy te s3 podstawa listy i hierarchii kluczowych czynnikéw konkurencyjnosci
oraz moga wskazywac typ, stopien i obszary wrazliwosci uczestnikéw rynku na
sygnaly pojawiajace sie w ich otoczeniu, w tym generowanych przez firme. Taka
analiza stwarza podstawe do okreslenia pozadanego charakteru przewag konku-
rencyjnych (Faza 6). Opracowany profil przewagi jest podstawa do znalezienia
i wyznaczenia obszaréw zasobowych, na ktérych mozna zbudowaé przewagi
o pozadanej charakterystyce (Faza 7). Na tym etapie typowane s3 obszary in-
nowacji wraz ze wskazaniem skali koniecznych zmian. Wybor strategii (Faza 8)
umozliwia przej$cie do opisu modelu optymalnego firmy (Faza 9), réznego dla
réznych strategii — inny do strategii frontalnego ataku, inny do strategii unikania
konkurencji lub dla strategii lidera i jeszcze inny dla nasladowcy. Punktem wyj-
$cia do rozwazan w tym etapie jest pojawienie sie wizji modelu idealnego, ktéry
po uwzglednieniu istniejacych ograniczen, wynikajacych takze z przyjetej strate-
gii marketingowej, przyjmie posta¢ modelu optymalnego. W fazie tej dopracowa-
niu ulega¢ powinny ogélne zalozenia dotyczace innowacji. Jako gléwne kryteria
optymalizacji w tym zakresie powinno si¢ przyjmowac koszty i czas transformacji
zasobdw do poziomu stwarzajacego przewage konkurencyjng. Ksztaltowanie sta-
nu docelowego przedsiebiorstwa (Faza 10) jest rozciagniete w czasie i odbywa sie
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takze w toku juz realizowanej strategii. Innowacje, ich skala i gleboko$¢ w réznym
stopniu dotycza réznych sfer przedsigbiorstw.

Dobdr instrumentéw oddzialywania na rynek (Faza 11) jest procesem
ciaglym, gdyz musi uwzglednia¢ stany przejsciowe — instrumenty marketing-mix
musza by¢ modyfikowane w czasie tak, aby przystawaly do aktualnego, w danej
chwili, stanu zasobow. Ciagta kontrola stopnia realizacji celéw, w zaleznosci od
skali odchylen, pozwala na ingerowanie we wlasciwym czasie w odpowiednie fazy
procesu tworzenia efektywnej strategii przedsiebiorstwa.

5. Podsumowanie

Akceptujac przydatnos¢ zespolu zasad, nawet zweryfikowanych w prak-
tyce, warto jednak zauwazy¢, iz kazdy nowy projekt rézni si¢ od wszystkich po-
przednich, a ponadto bedzie realizowany w warunkach réznigcych si¢ mniej lub
wiecej od warunkow, w ktorych przez ,,rafy” niespodzianek przeprowadzano ,,lo-
dzie” wczesniejszych projektéw. Warto jednak zauwazy¢, ze nawet zgromadzenie
i zagregowanie poprawnych danych nie jest gwarancjg wlasciwych decyzji. Decy-
zje bowiem podejmowane sg przez pracownikow firmy, ktérzy moga nie by¢ nale-
zycie przygotowani do wlasciwej percepcji stanéw srodowiska, a takze nie posia-
daja odpowiednich zasobéw wiedzy (tabela 1). Ponadto: ,,Problem nie polega na
tym, ze podejmujesz zte decyzje, tylko na tym, ze podejmujesz decyzje wtasciwe.
Prébujemy podejmowac rozsadne decyzje na podstawie otaczajacych nas faktow.
Sek w tym, Ze wszyscy inni robig to samo” [Arden 2008, s. 21].

Tabela 1. Wrazliwos¢ i wiedza a efektywno$¢ podejmowanych decyzji

Wrazliwo$¢ - percepcja
stanu $rodowiska

i zdobytych danych
Swiadomos¢ - wiedza | Rozlegta i szczegdlowa +
o analizowanym
obszarze i metodach | Wycinkowa i na niskim poziomie - +

Zr6dto: opracowanie wlasne.

W konsekwencji do pozytywnych wynikéw (+) mozna dojs¢, majac roz-
legta i szczegbtowa wiedze o analizowanym obszarze i metodach oraz adekwatnej
do rzeczywistosci percepcji stanu srodowiska lub, ale tylko przypadkowo, przy
wiedzy wycinkowej i nieadekwatnej do rzeczywistosci ocenie stanu srodowiska.
Zazwyczaj jednak podstawg sukcesu przedsiewziecia sg kwalifikacje, gruntowna
wiedza w przedmiocie danego dziatania, doskonalone nieustannie i w réznych
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formach oraz stan wewnetrzny twércéw, w duzym stopniu determinowany wa-
runkami srodowiskowymi. Przygotowanie spoteczenstw do akceptacji nieuchron-
nosci zmian i koniecznosci permanentnego wdrazania innowacji wymaga takze
innowacji w systemie ksztalcenia. Niestety szkoly i uczelnie ciagle jeszcze ucza,
jak nalezy odpowiada¢ na pytania, nigdzie jednak nie uczy si¢ ,,sztuki zadawania
pytan’, sztuki bedacej podstawa postepu.
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Istota budzetowania hybrydowego w zarzadzaniu
finansami szpitala

The essence of hybrid budgeting in hospital finance
management

Zarys tresci: Zarzadzanie finansami szpitali jest ztozonym zagadnieniem. Ograniczono$¢ zasobow
finansowych szpitali zestawia si¢ z rosngcymi oczekiwaniami spoleczenstwa w zakresie dostepu do ustug
medycznych. W zwigzku z tym istnieje potrzeba racjonalnego i skutecznego zarzadzania finansami
szpitali. Dotychczasowe narzedzia zarzadzania finansami szpitali nie sprawdzily sie, dlatego proponuje
si¢ opracowanie nowego hybrydowego rozwigzania, ktérego punktem bazowym bedzie budzetowanie.
Celem opracowania jest proba zdefiniowania pojecia ,,budzetowanie hybrydowe” oraz wskazanie zalo-
zen budowy budzetu hybrydowego w praktyce funkcjonowania szpitali, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zarzadzania finansami. Przyjeto teze: hybrydowy model budzetowania wspomagajacy proces zarzadza-
nia finansami szpitala powinien z teoretycznego punktu widzenia stanowi¢ polgczenie budzetowania ze
strategiczng kartg wynikéw.

Slowa kluczowe: zarzadzanie, budzetowanie, szpital, rachunkowos¢ zarzadcza.

Abstract: Hospital financial management is a complex issue. The restriction financial resources of hospitals
are collated with the growing expectations of society regarding access to medical services. Therefore, there is
aneed for rational and effective hospital financial management. The existing hospital financial management
tools have not worked, which is why it is proposed to develop a new hybrid solution based on budgeting.
The purpose of the elaboration is to attempt to define the concept of “hybrid budgeting” and to indicate the
assumptions for the construction of a hybrid budget in the practice of hospital operations, with particular
reference on financial management. The thesis was adopted: the hybrid budgeting model supporting the
hospital’s financial management process should from a theoretical point of view combine budgeting with
a strategic scorecard.

Keywords: management, budgeting, hospital, management accounting.
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Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w stuzbie zdrowia w ostatnich latach, w szczegdlnosci
te, ktore dotycza systemu finansowania §wiadczen zdrowotnych oraz zwigkszenia
odpowiedzialnosci kierownictwa podmiotéw leczniczych za osiggane wyniki, po-
stawity przed zarzadzajacymi placéwkami stuzby zdrowia nowe wyzwania. Szpi-
tale coraz czesciej traktuje sie¢ jak przedsiebiorstwa, nie uwzgledniajac przy tym
specyfiki rynku ustug zdrowotnych. Wiele szpitali jest w ztej kondycji finansowej,
generuje straty, ma problemy z regulowaniem zobowigzan. Niepokojacy jest fakt,
ze od roku 2011 zadluzenie szpitali publicznych wzrosto $rednio o 11% - pierw-
szy raz od 7 lat. W niektérych wojewddztwach nastapit skok zadluzenia nawet
0 30-40%. Opisana sytuacja rodzi potrzebe zwrocenia wigkszej uwagi na wila-
$ciwe efektywne zarzadzanie szpitalami, ktére moze przyczynic sie do poprawy
ich sytuacji finansowej oraz podnies¢ efektywno$¢ i rentownos¢. Minimalizacja
kosztow i zadluzenia, a jednoczesnie zapewnienie dostepnosci i wysokiej jakosci
$wiadczonych ustug zdrowotnych, wymagaja wykorzystania réznych narzedzi za-
rzadzania finansami szpitali.

Autorzy opracowania uwazajg, ze dla potrzeb zarzadzania finansami szpi-
tali za szczegdlnie przydatne narzedzie rachunkowosci zarzadczej nalezy uznac bu-
dzetowanie. Jednak, jak wskazuje praktyka, takze i to narzedzie nie jest uznawane
za skuteczny instrument zarzadzania finansami szpitali. W zwiazku z tym nalezy
szuka¢ nowych rozwigzan bazujacych na polaczeniu budzetowania i innego narze-
dzia rachunkowosci zarzadczej, tworzac w ten sposéb ,,budzetowanie hybrydowe”

Celem opracowania jest proba zdefiniowania pojecia ,budzetowanie
hybrydowe” oraz wskazanie zalozen budowy budzetu hybrydowego w praktyce
funkcjonowania szpitali ze szczegélnym uwzglednieniem zarzadzania finansami
szpitala. W zwigzku z tym problem badawczy sprowadza si¢ do odpowiedzi na
pytania: (1) Co to jest budzetowanie hybrydowe? (2) Jaka powinna by¢ konstruk-
cja budzetowania hybrydowego w warunkach zarzadzania finansami szpitala?
(3) Jak budzetowanie hybrydowe moze wplynac na proces zarzadzania finansa-
mi szpitala? Zasadnicza teza artykulu zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze hybrydo-
wy model budzetowania, wspomagajacy proces zarzadzania finansami szpitala,
powinien z teoretycznego punktu widzenia stanowi¢ polaczenie budzetowania
ze strategiczng karta wynikéw. W postepowaniu badawczym zostanie zastoso-
wane wnioskowanie dedukcyjne, ktére doprowadzi do logicznego uporzadkowa-
nia problemu oraz wskazania istoty budzetowania hybrydowego w zarzadzaniu
finansami szpitala.
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Stan obecny i wyzwania dla zarzadzania finansami szpitali

Polskie szpitale od wielu lat majg problemy finansowe. Pomimo nowych,
coraz to wigkszych nakladéw na system zdrowotny, zmiany sa bardzo powolne.
W wielu przypadkach diugi szpitali z roku na rok sa coraz wigksze. Aktualne dane
ministerstwa jednoznacznie wskazuja, ze zobowigzania szpitali rosng. W 2014 r.
wynosily niecate 10 mld zl, na koniec III kwartalu 2018 r. jest to juz kwota prze-
kraczajgca 12,5 mld zI. Podkresli¢ nalezy tutaj, ze az 1,4 mld zt stanowia zobowia-
zania wymagalne.

Trudna sytuacja finansowa w polskich szpitalach to m.in. konsekwencja
rosngcych obciazen placowych i niskiej wyceny swiadczen zdrowotnych. Presja
placowa, eskalowana porozumieniami Ministerstwa Zdrowia z kolejnymi grupa-
mi zawodowymi bez zapewnienia odpowiednich Zrddel finansowania, skutkuje
poglebieniem niestabilnosci finansowej szpitali. Na wyplaty przeznacza sie juz
ponad 83% przychodow.

Nalezy zauwazy¢, iz w 2019 r. wzrosly diametralnie koszty dziatalnosci,
ktére bezposrednio wplywaja réowniez na kwestie zarzadzania finansami szpi-
tala. W niektdrych regionach szpitale placa za zuzycie pradu o 70% wigcej niz
dotychczas. Ponadto wzrosty koszty ustug obcych (sterylizacja, wywoz odpadow
medycznych, ustugi zwigzane z wyzywieniem itp.) oraz produktéw i lekow szpi-
talnych. Nowy rok to réwniez wzrost minimalnej placy i stawki godzinowej. To
kolejny element finansowego wyzwania, przed ktdrymi stanely szpitale.

Wzrost kosztow dzialalnosci placéwek ochrony zdrowia wynika takze
z kosztow niezaleznych, narzuconych odgérnie przepisami prawa. Ustawodawca
zazwyczaj nie wskazuje zrodel finansowania na pokrycie nowo powstatych kosz-
tow. Zarzadzajacy szpitalami zostaja postawieni ,,pod $ciang”. Koszty dziatalnosci
szpitali rosng, a nie idzie za nimi wzrost przychodéw. Prowadzi to do dalszego
zadluzania sie szpitali.

Na niedoinwestowanie stuzby zdrowia naktadajg si¢ problemy z niedo-
borem kadry. Komplikuja one i tak trudne zarzadzenie podmiotami leczniczymi.
Prowadza tez do presji placowej, a nawet wojen placowych pomiedzy placéwka-
mi. Dysfunkcje systemu ochrony zdrowia w Polsce powoduja, ze szpitale nie sa
w stanie zbilansowa¢ przychodow i kosztow. W konsekwencji dostgpne $rodki
sie kurcza 1 wczesniej czy pdzniej nastepuje moment, gdy szpital traci plynnosé
finansowg. Mimo to placéwka musi nadal pracowaé i przyjmowaé pacjentdw.
Najpierw jednostce brakuje srodkow na dzialalnos$¢ biezacg, a pdzniej szybko po-
pada w zadluzenie.



24 Piotr Szczypa, Beata Pesta

Z przeprowadzonych badan wynika, ze podstawowa i najwazniejsza przy-
czyng zadluzenia szpitali sg zbyt niskie naktady na stuzbe zdrowia. Przeznaczamy
na ten sektor tylko 6,3% PKB (z czego tylko 4,8% to pienigdze publiczne), podczas
gdy srednia unijna wynosi 8,9%'. Oznacza to, ze na zdrowie wydajemy o okoto
30% mniej niz przecietny czlonek OECD? Pod wzgledem nakladéw na stuzbe
zdrowia zajmujemy jedno z ostatnich miejsc w Europie. W Europejskim Konsu-
menckim Indeksie Zdrowia za rok 2018 znaleZlismy sie na 32. miejscu. Wyzej od
nas sklasyfikowano m.in.: Serbig, Litwe czy Bulgarie, za nami znalazly sie tylko
Wegry, Rumunia i Albania.

Jedna z najwazniejszych zmian w zakresie opieki zdrowotnej w ostatnich
latach, majacg bezposredni wplyw na funkcjonowanie szpitali, byto uruchomie-
nie systemu podstawowego szpitalnego zabezpieczenia §wiadczen opieki zdro-
wotnej, potocznie zwanego ,,siecig szpitali”. W zalozeniu Ministerstwa Zdrowia
tzw. sie¢ szpitali miafa by¢ rozwigzaniem, ktére usprawni organizacje¢ udzielania
$wiadczen opieki zdrowotnej przez szpitale oraz przychodnie przyszpitalne i po-
prawi dostep pacjentéw do leczenia specjalistycznego w szpitalach. Sie¢ miala
zoptymalizowa¢ liczbe oddzialéow specjalistycznych i umozliwi¢ lepszg koordy-
nacje $wiadczen szpitalnych i ambulatoryjnych. Miala takze ulatwi¢ zarzadzanie
szpitalami. Wprowadzenie sieci mialo gwarantowa¢ odpowiedni poziom, a takze
ciaglo$c¢ i stabilnos$¢ finansowania szpitali.

Najwyzsza Izba Kontroli opublikowata zbiorczy raport, w ktérym punk-
tuje problemy polskiego systemu zdrowia oraz rekomenduje rozwigzania, ktére
majg go usprawnic. Z kontroli NIK wynika, ze nie poprawila sie jednak ani sytu-
acja chorych, ani finanséw wiekszosci badanych szpitali®. Realizacja rekomenda-
¢ji sformutowanych przez NIK powinna przyczyni¢ si¢ do zbudowania systemu
ochrony zdrowia, ktérego oczekuja Polacy - systemu, ktory bedzie lepiej zorgani-
zowany i finansowany, a takze bardziej transparentny.

1 Health Consumer Powerhouse http://www.oecd.org/health/health-at-a-glance-europe, dostep: 06.09.2019 r.

2 OECD - Organizacja Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju; organizacja miedzynarodowa o profilu
ekonomicznym, skupiajaca 36 wysoko rozwinigtych i demokratycznych panstw. Utworzona na mocy Konwencji
o organizacji wspotpracy gospodarczej i rozwoju, podpisanej w Paryzu przez 20 panstw 14 grudnia 1960 r.

3 Podstawy prawne dzialania sieci wprowadzono Ustawg z dnia 23 marca 2017 r. o zmianie ustawy

o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw publicznych. Uzupelniajacymi przepisami

w tym zakresie bylo rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 czerwca 2017 r. w sprawie sposobu ustalania
ryczaltu systemu podstawowego szpitalnego zabezpieczenia $wiadczen opieki zdrowotnej na pierwszy okres
rozliczeniowy oraz rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 22 wrze$nia 2017 r. w sprawie sposobu ustalania
ryczaltu systemu podstawowego szpitalnego zabezpieczenia $wiadczen opieki zdrowotne;j.

4 Raport NIK o ,,sieci szpitali”, www.nik.gov.pl, dostep: 07.09.2019 r.
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W obliczu tak trudnej sytuacji finansowej przed osobami zarzadzajacy-
mi finansami szpitali stoi obecnie bardzo wiele wyzwan. Przed nimi kolejne obo-
wigzki zwigzane z informatyzacja szpitali i znalezieniem finansowania na ten cel.
Ogromnym wyzwaniem sg braki kadry medycznej, wprowadzenie minimalnych
norm dla pielegniarek i racjonalizacja liczby t6zek.

Wyzwaniem jest takze polaczenie finansowania ochrony zdrowia, mimo
wzrostu nakladéw, z rosngcymi oczekiwaniami finansowymi kolejnych grup
zawodowych. Waznym tematem jest takze zarzadzaniem ryzykiem w szpitalu
- zwlaszcza ze méwi sie o planach dotyczacych wprowadzania dodatkowych wy-
magan dotyczacych szpitali i ich ubezpieczen.

Najwigksze wyzwania w ochronie zdrowia to:
« utrzymywanie stabilnodci finansowej;

» wprowadzenie minimalnych norm dla pielegniarek i racjonalizacja
liczby tozek;

» obowiazkowe wprowadzenie elektronicznej dokumentacji medycznej;

« wdrozenie nowych modeli dostaw ustug medycznych - poprawiaja-
cych ich dostepnos¢ i ceny;

« dostosowanie do zmieniajacych si¢ potrzeb, wymagan i oczekiwan
konsumentéw;

« inwestycje w cyfrowe innowacje;

o zgodno$¢ z przepisami i zapewnienie cyberbezpieczenstwa;
pozyskiwanie, rozwdj i zatrzymywanie najlepszego personelu medycznego;
braki kadry medycznej;

 za niskie finansowanie ochrony zdrowia;

« ogromne oczekiwania dotyczace podwyzek kolejnych grup zawodowych.

Jak wynika z raportu firmy doradczej Deloitte’, w latach 2018-2022 wy-
datki na ochrone zdrowia na $wiecie bedg rosty $rednio o 5,4% rocznie, co stano-
wi okoto 10,4% globalnego PKB. Do gléwnych przyczyn napedzajacych wzrost
wydatkéw naleza: starzenie si¢ ludnosci, rozpowszechnienie systemu ochrony

5 Global Health Care Outlook. Shaping the future, 2019 r. Autorzy przewiduja, ze w najblizszych latach
medycyna stanie si¢ bardziej przewidywalna, prewencyjna oraz spersonalizowana. Rynek opieki medycznej
powinien przej$¢ transformacje od skupiania si¢ na leczeniu chordb do profilaktyki zdrowotnej.



26 Piotr Szczypa, Beata Pesta

zdrowia w krajach rozwijajacych sie, rozwoj technologii i rosnace koszty pracy.
Autorzy przewiduja, ze w najblizszych latach medycyna stanie si¢ bardziej prze-
widywalna, prewencyjna oraz spersonalizowana. Rynek opieki medycznej powinien
przejs¢ transformacje od skupiania si¢ na leczeniu choréb do profilaktyki zdrowotne;.

Zjawiska pozadane i dysfunkcyjne budzetowania w zarzadzaniu
finansami szpitali

Przemiany na rynku ustug medycznych realizowane od wielu lat wymusi-
ty na zaktadach opieki zdrowotnej zmiany w systemie zarzadzania. Pozyskiwanie
srodkéw finansowych na pokrycie potrzeb funkcjonowania szpitali z Narodowe-
go Funduszu Zdrowia (NFZ) i innych Zrédet zostato usankcjonowane prawnie®.
Duza liczba uméw zawieranych miedzy dysponentem $rodkéw publicznych, ja-
kim jest NFZ, a szpitalami spowodowala zapotrzebowanie na informacje. Mato
ktéry problem jest obecnie w polskiej opiece zdrowotnej przedmiotem takiego
zainteresowania, intensywnych dyskusji i dociekan, jak kontraktowanie procedur
medycznych. Z kontraktowaniem procedur i ustug medycznych wigze sie bo-
wiem przysztos¢ szpitali. Planowanie dzialalnosci leczniczej szpitali mozliwe jest
w oparciu o realne warunki funkcjonowania. Szpitale, chcac funkcjonowac racjo-
nalnie i efektywnie, prébuja wprowadza¢ budzetowanie jako lekarstwo na zly stan
finansowy i organizacyjny.

Budzetowanie dzialalnodci stuzby zdrowia to jeden z priorytetowych,
a zarazem nietatwy element finanséw publicznych. Proces finansowania ochrony
zdrowia od potowy lat 90. poddawany jest licznym prébom reformowania. Mimo
wielu zmian prawnych i organizacyjnych przeprowadzanych w kolejnych latach,
sytuacji nadal nie mozna uzna¢ za zadowalajaca’.

Budzetowanie w szpitalu - szczegélnie w ostatnich latach - stalo sie ko-
niecznoscig. W tak trudnych warunkach, w jakich zmuszone s3a funkcjonowa¢
zaklady opieki zdrowotnej, wprowadzenie systemu budzetowania podnosi spraw-
no$¢ funkcjonowania organizacji oraz poprawia jej efektywnos¢. Zadania stawia-
ne przed systemem budzetowania mogg dotyczy¢:

« poprawy funkcjonowania systemu ekonomiczno-finansowego na
skutek jednoznacznego przypisania zadan, uprawnien, kompetencji
i odpowiedzialnosci;

6 Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dzialalnosci leczniczej, Dz. U. z 2011 r., nr 112, poz. 654.

7 J. Stankiewicz, Debudzetyzacja finanséw patistwa, Temida 2, Biatystok 2007, s. 221.
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« budowy powszechnej swiadomosci ponoszonych kosztow oraz znajo-
moéci relacji pomiedzy kosztami a innymi wielkosciami ekonomicznymi;

« motywowania i mobilizowania kadry wszystkich szczebli do uspraw-
niania i innowacyjnosci dziatan w obszarze ich funkcjonowania, w tym
przewidywania zagrozen i dodatkowych szans;

» poszukiwania dodatkowych przychodow;

» stworzenia odpowiedniej bazy informacyjnej, utatwiajacej podejmo-
wanie decyzji.

Pozadanym zjawiskiem niezbednym w ustaleniu procesu budzetowania
w szpitalu niewatpliwie jest ustanowienie celéw, jakie ma spelniac¢ projektowany
system budzetowania, okreslenie sposobow ich osiagania oraz wyznaczenie kon-
kretnej osoby, ktora bedzie odpowiedzialna za przebieg tego procesu. Istotng role
w procesie budzetowania odgrywa dzial finansowo-ksiegowy oraz dzial informa-
cji medycznej szpitala. Bardzo wazne i pozadane w zarzadzaniu finansami szpitala
jest myslenie perspektywiczne oséb zarzadzajacych, czyli prowadzenie takiej po-
lityki dochodowej, aby byta mozliwo$¢ inwestowania w nowoczesny sprzet, tech-
nologie i ludzi, dzieki ktérym istnieje mozliwos¢ realizowania ustug medycznych.
Budzetowanie jako metoda zarzadzania finansami umozliwia biezaca kontrole
zachodzacych zmian w dzialalnosci szpitala. Najwazniejszym efektem jest obni-
zenie kosztow operacyjnych i poprawa stopnia zorganizowania szpitala.

Zjawiskami pozadanymi budzetowania sg takze korzysci posrednie, zwia-
zane z zarzadzaniem personelem. Chodzi bowiem o motywowanie pracownikow,
co jest elementem budzetowania®. Realizowane w szpitalu procedury budzetowa-
nia zwigkszaja mozliwosci koordynacji dziatan i wspdtpracy miedzy poszczegdl-
nymi o$rodkami odpowiedzialno$ci. Budowanie wspélnych budzetéw powoduje,
ze osrodki wiedza o sobie i swoich mozliwosciach ustugowych wiecej niz w sytu-
acji, gdy plany sa narzucane odgérnie.

Zarzadzanie szpitalem w obecnych warunkach politycznych, organi-
zacyjnych finansowych i medycznych jest procesem dos$¢ skomplikowanym
i wymagajacym od menedzeréw medycznych umiejetnosci planowania i prze-
widywania nowych sytuacji na trudnym rynku ustug medycznych’. Dylematem,

8 E.Nowak, B. Nita, Budzetowanie w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 17.

9 R Orlinski, Budzetowanie przyrostowe jako metoda poprawy kondycji finansowej szpitali, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 9.
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a zarazem dysfunkcjg w zarzadzaniu finansami szpitala sg czeste zmiany ustaw
i przepisow wykonawczych oraz ogélnie niefatwa sytuacja finansowa opieki zdro-
wotnej. Kluczem do sukcesu jest posiadanie przez menedzeréw zarzadzajacych
szpitalem informacji istotnych, biezacych, sprawdzonych o odpowiednim stopniu
szczegdtowosci, ktore wykorzystuja do planowania i kontroli dziatalnosci leczni-
czej, a dzialania te sg niezbednymi elementami procesu zarzadzania. Nowoczesne
koncepcje rachunkowosci finansowej wskazujg mozliwosci dowodowe i informa-
cyjne systemu, co oznacza, ze rachunkowo$¢ ta staje sie coraz czesciej zrodtem in-
formacji na potrzeby rachunkowosci zarzadczej, zaktadajac wysokie umiejetnosci
interpretacyjne i analityczne menedzeréw.

Skuteczno$¢ zarzadzania jednostka gospodarujaca oznacza realizacje
przyjetych przez menedzeréw planéw kroétko- i dlugookresowych z wykorzy-
staniem odpowiednio dobranych metod i narze¢dzi'. Lekarstwem na problemy
w zarzadzaniu szpitalem moze by¢ budzetowanie jako narzedzie systematycz-
nego i sformalizowanego zarzadzania, ktore z jednej strony uwzglednia interesy
poszczegdlnych menedzeréw skorelowane z wizjg i misja, z drugiej za§ pozwala
skonfrontowac zasoby, jakie znajduja si¢ w dyspozycji szpitala.

Dysfunkcja na etapie sporzadzania budzetéw w szpitalu jest niepewnos¢
przysztosci oraz brak wpltywu na wewnetrzne i zewnetrzne czynniki, ktére moga
w istotny sposéb oddzialywaé na zarzadzanie finansami szpitala. Przy ustalaniu
kwot w budzetach planowanych decydujace znaczenie maja przyjete zatozenia co
do przyszlych zewnetrznych i wewnetrznych warunkoéw dziatania, np.: tempo
wzrostu produktu krajowego brutto (PKB), % PKB na ochron¢ zdrowia, wskaz-
nik inflacji, stopy procentowe, wysokos¢ sredniej placy brutto. Maja one istotny
wplyw na wielkos$¢ skladek na ubezpieczenia zdrowotne, a w efekcie decyduja
one o wartosci i strukturze kontraktéw z NFZ, jak réwniez o wysokosci popytu
na ustugi zdrowotne oséb nieobjetych powszechnym ubezpieczeniem zdrowot-
nym''. Co prawda warunki finansowania opieki zdrowotnej nie zmienity si¢ od
kilku lat, jednak sposoéb rozliczania ulegt pewnym zmianom'.

10 M. Dylewski, B. Filipiak, P. Szczypa, Budzetowanie w przedsigbiorstwie. Aspekty rachunkowe, finansowe
i zarzgdcze, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 86-90.

11 M. Kautsch, Zarzgdzanie w opiece zdrowotnej. Nowe wyzwania, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Warszawa 2010, s. 102.

12 1 pazdziernika 2017 r. w Zycie weszla ustawa o ,,sieci szpitali”. Na jej podstawie zmienit si¢ sposob finan-
sowania szpitali, ktory jest okreslany na zasadach ryczaltu, ktérego wysokos¢ wylicza si¢ na podstawie liczby

i struktury sprawozdanych w poprzednim okresie §wiadczen. Ryczalt jest wyliczony wedtug wzoru okreslonego
w rozporzadzeniu, ktory jest jednakowy dla wszystkich szpitali. Szerzej na temat finansowania w formie ryczat-
tu w rozporzadzenia Ministra Zdrowia w sprawie sposobu ustalania ryczattu systemu PSZ.



Istota budzetowania hybrydowego w zarzadzaniu finansami szpitala 29

Zjawiskami dysfunkcyjnymi budzetowania w zarzadzaniu finansami sg:

»  wzrost iloci sporzadzanych dokumentéw papierowych (mozna to czg-
$ciowo obnizy¢ poprzez wprowadzenie systemu informatycznego);

o wzrost $wiadomosci pracownikéw o finansach podmiotu, ktoéry
moze by¢ ,,obrécony” przeciwko temu podmiotowi poprzez zadania
przeznaczenia wypracowanych oszczednosci tylko na wzrost wyna-
grodzen;

» koniecznos¢ stworzenia systemu nadzoru i utrzymania rygoréw cza-
sowych zwigzanych z tworzeniem, zatwierdzaniem oraz kontrola;

« system budzetowania szybko ,odstania stabe miejsca organizacji’, co
nie wszystkim jest ,,na reke”.

Budzetowanie hybrydowe
- zalozenia teoretyczne

Aktualne wymagania wyznaczane budzetowaniu przewyzszaja znacz-
nie te cele, dla realizacji ktorych narzedzie to bylo konstruowane®. T. Johnson,
ktory jest profesorem i specjalista z zakresu historii rachunkowosci, stwierdzit,
ze ,przedsiebiorstwa, ktoére sterujg ich pracownikami oraz procesami za pomo-
cg informacji ksiggowych, nie przetrwaja w warunkach globalnej ekonomii”*.
Potrzebny jest zatem zupelnie nowy model zarzadzania, badz tez usprawnienie
powszechnie stosowanego budzetowania operacyjnego. Metody te moga by¢
odbierane przez menedzeréw placéwek medycznych jako stosunkowo skompli-
kowane, co wigcej — niekiedy pojawia si¢ koniecznos¢ faczenia réznych metod
w tzw. rozwigzania hybrydowe. W literaturze mozna zaobserwowac istotne braki
w definiowaniu hybrydowego modelu budzetowania.

J. Uziatko oraz E. Radosinski pisza, iz: ,,Systemy hybrydowe to uklady,
ktore tacza w sobie przynajmniej dwie rézne metody rozwigzywania proble-
moéw. Hybrydy powinno si¢ stosowaé wowczas, gdy pojedyncza technika nie jest
wystarczajaca do rozwigzania danego problemu, a jednocze$nie istnieje szansa,
ze bedzie to mozliwe w przypadku wykorzystania zalet dwu lub wiecej polaczo-

13 P. Bunce, R. Fraser, Beyond budgeting..., “Management Accounting: Magazine for Chartered Management
Accountants”, Vol. 75, Issue 2, 1997, s. 26.

14 ]. Hope, R. Fraser, Beyond budgeting... Breaking through the barrier to ‘the third wave’, “Management
Accounting’, Vol. 75, Issue 11, December 1997, s. 20-23.
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nych metod”"”. Natomiast M. Lada-Cieslak jest zdania, Ze istnieje szansa na
integracje budzetowania z innymi narzedziami. Do instrumentow, ktére moga
by¢ zintegrowane z procesem budzetowania operacyjnego, mozna zaliczy¢

m.in.:

» zbilansowang karte osiggni¢¢ (Kaplana i Nortona) — poprzez dostar-
czanie miernikéw mogacych stanowi¢ kryteria alokacji zasobow oraz
warto$ci docelowych tych miernikéw jako celéw, na realizacje kto-
rych powinny zosta¢ przydzielone $rodki;

» benchmarking - jako instrument pozyskania wielko$ci wzorcowych
zuzycia zasobow, wskazujacy na obszary dzialalno$ci wymagajacych
zmian, czyli obszary o najwiekszej luce wykonania;

o analiz¢ tancucha wartosci'® - tj. analize umozliwiajaca poréwnanie
wysokos$ci kosztéw poszczegolnych dziatan z uzyskiwana w wyni-
ku ich realizacji wartoscia dla klienta oraz wskazujaca priorytetowe,
istotne z punktu widzenia strategii, obszary dzialalnosci przedsie-
biorstwa”"’.

Na podstawie przegladu literatury zidentyfikowano luke poznawcza
w zakresie mozliwosci integrowania ze sobg kilku narzedzi rachunkowosci za-
rzadczej. Wskazana jest potrzeba zintegrowanego wykorzystywania narzedzi
w ramach podsystemu rachunkowosci zarzadczej w celu wdrazania ich w posta-
ci hybrydowych modeli budzetowania. Dotychczasowe badania dotyczace wy-
korzystywania zintegrowanych narzedzi rachunkowosci zarzadczej prowadzone
byty przede wszystkim z perspektywy duzych przedsigbiorstw. Brak jest koncepcji
zastosowania nowoczesnych (zintegrowanych) modeli budzetowania w szpita-
lach. Nieliczne publikacje przedstawiaja rozwazania i badania na temat budze-
towania, np. J. Gierusz, M. Cyganska'®, Budzetowanie kosztéw dziatan w szpitalu,

15  J. Uzialko, E. Radosinski, Metody zarzgdzania zasobami na przykladzie stuzby zdrowia, Oficyna Wydaw-
nicza Politechniki Wroclawskiej, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Wroclawska, Wroctaw 2009,
s. 139.

16 Lancuch wartosci to koncepcja, ktéra zostala opracowana przez M. Portera i zakltada ona m.in., iz
[Kozminski, Piotrowski 1999, s. 193]: ,,wszystkie przedsiewzigcia rynkowe (biznesy) sa pewnymi sekwencjami
dziatan [...] podstawowym Zrédtem przewagi konkurencyjnej [...] jest [...] sprawno$¢ réznych rodzajow
dziatan, jakie organizacja podejmuje, dostarczajac na rynek swoj produkt”.

17 M. Lada-Cieslak, Wspélczesne podejscie do budzetowania operacyjnego w przedsigbiorstwie, Zeszyty
Teoretyczne Rachunkowodci, t. 55, SKWP, Warszawa 20004, s. 29-42.

18 J. Gierusz, M. Cyganiska, Budzetowanie kosztéw dziatan w szpitalu, ODDK, Gdansk 2009, s. 115-154.
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lub M. Kludacz", Analiza dziatani jako podstawa rachunku kosztow procesow i jej
zastosowanie w szpitalach z 2005 r. oraz R. Orlinski®, Budzet zadaniowy w szpita-
lach. Opracowania te dotycza tylko jednego modelu budzetowania.

Nalezy zauwazy¢, iz w literaturze budzetowanie tradycyjne poddawane
jest czestej krytyce. Zazwyczaj wymieniane wady to: brak powigzania ze strategia
jednostki, zbyt czasochtonne, koncentruja sie tylko na wielko$ciach finansowych
itd. Zaréwno na plaszczyznie nauki, jak i praktyki trwajg ciagle poszukiwania jak
najlepszych metod budzetowania jako elementu niezb¢dnego do efektywnego za-
rzadzania tak, aby odpowiadaly obecnym realiom ciggltym zmianom zachodza-
cych w stuzbie zdrowia. Na tym tle mozna stwierdzi¢, ze wspolczesnie kadra me-
nedzerska szpitali publicznych potrzebuje informacji niezbednych do realizacji
proceséw decyzyjnych, pochodzacych z narzedzi zindywidualizowanych zarza-
dzania dostosowanych do potrzeb danego szpitala, uwzgledniajacych ich zakres
i rozmiary dzialalnosci, wewnetrzne uwarunkowania i cato$¢ ztozonego otocze-
nia. W zwigzku z tym trudno oczekiwa¢ od jednorodnych rozwigzan z zakresu
budzetowania spelnienia tak sformutowanych oczekiwan.

Krytycy budzetowania od lat zwracali uwagg, iz tradycyjne podejscie do
planowania operacyjnego jest nieprzystosowane, przestarzale, stabo zwigzane ze
strategig przedsigbiorstwa i zbyt kosztowne. W odpowiedzi na krytyke i wady
tradycyjnego budzetowania rozwinela si¢ koncepcja beyond budgeting”! (z ang.
»poza budzetowaniem”), ktéra reprezentuje nowe zupelnie inne podejscie do pla-
nowania i kontroli. Koncepcja ta oznacza definitywne odejscie od tradycyjnego
nakazowo-kontrolnego (command and control) systemu zarzadzania i zastgpienie
go systemem zdecentralizowanym i adaptacyjnym?. Podstawowe zasady tej kon-
cepcji dotycza definiowania elastycznych celéw w ramach strategii ukierunkowa-
nej na decentralizacje oraz szybkie zmiany (adaptacj¢) w odpowiedzi na sygnaly

19 M. Kludacz, Analiza dziata# jako podstawa rachunku kosztow proceséw i jej zastosowanie w szpitalach,
Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania / Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2005,
oraz Rachunek kosztéw dziatan jako instrument sterowania szpitalem, [w:] E. Nowak (red.), Rachunkowos¢
a controlling, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, nr 1085, Wroctaw
2005.

20 R. Orlinski, Budzet zadaniowy w szpitalach, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2015.

21 Autorzy w artykule postuguja sie anglojezycznym terminem beyond budgeting, natomiast w literaturze
polskiej mozna spotkaé proby ttumaczenia tego pojecia jako ,,zarzadzanie bez budzetowania operacyjnego’,
»zarzadzanie z pominieciem budzetéw” lub ,,pozabudzetowanie”

22 M. Kowalewski, Koncepcja beyond budgeting jako alternatywa dla tradycyjnego budzetowania, ,,Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia’, nr 73, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 854, Szczecin 2015,
s. 116.
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plynace z zewnatrz”®. Warto podkresli¢, ze oprécz wymienionych zasad koncep-
cja beyond budgeting opiera si¢ na rozbudowanym instrumentarium. Autorzy tej
koncepcji wymieniajg sze$¢ podstawowych koncepcji i narzedzi wspomagajacych
beyond budgeting. Nalezy do nich zaliczy¢: zarzadzanie wartoscia, benchmarking,
strategiczng karte wynikéw zarzadzanie procesowe, zarzadzanie relacjami z klien-
tem (CRM), system informacyjny i prognozowanie kroczace®. Jak trafnie opisuja
A.Jarugaiinni, ,autorzy koncepcji beyond budgeting opowiadaja si¢ za polaczonym
zastosowaniem réznych metod rachunkowosci zarzadczej oraz koncepcji zarzadza-
nia wspierajacych strategiczne i operacyjne zarzadzanie przedsiebiorstwem™.

Na poczatku nalezy wskaza¢, jakimi cechami powinien charakteryzowa¢
sie nowy model budzetowania, ktéry bedzie go odréznial od tradycyjnej jego wer-
sji. Inaczej mowiac, w jaki sposob bedzie pozytywnie wplywat na funkcjonowa-
nie szpitala, przy zachowaniu zalet budzetowania. Zalety budzetowania sg ogol-
nie znajome, mozna zaliczy¢ np.: dostarczanie wiedzy o kosztach i przychodach
w przyszlosci oraz informacji dla kontroli oceny dokonan, umacnianie koordyna-
cji, wspotpracy i komunikacji réznych osrodkéw odpowiedzialnosci, nastawianie

menedzerdéw na osiaganie celow.
Nowy hybrydowy model budzetowania powinien przede wszystkim:

» umozliwia¢ sprawne planowanie kosztéw statych i zmiennych w osrod-
kach ich powstawania®;

« pozwala¢ na sprawne planowanie sprzedazy i wynikéw finansowych
poszczegdlnych MPK (miejsc powstawania kosztow, tj. osrodkéw od-
powiedzialnosci, np. oddzialy szpitalne, poradnie, pracownie);

23 M. Kowalewski, Ewolucja czy rewolucja we wspdtczesnym budzetowaniu. Koncepcja beyond budgeting
a tradycyjne budzetowanie, [w:] A. Karmanska (red.), Nauka o rachunkowosci na progu gospodarki opartej na
wiedzy, Oficyna Wydawnicza Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2013, s. 944.

24  Szerzej na temat koncepcji beyond budgeting: M. Norkowski, Koncepcja beyond budgeting a tradycyjne
budzetowanie, [w:] E. Nowak (red.), Pomiar i raportowanie dokonat przedsigbiorstwa, CeDeWu, Warszawa
2012, oraz J. Hope, R. Fraser, Beyond Budgeting How Managers Can Break Free from the Annual Performance
Trap, Harvard Business School Press 2003a.

25 A.Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzgdcza, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa
2010, s. 511.

26 Przy budzetowaniu kosztow statych nie uwzglednia si¢ zmian rozmiaréw dzialalnosci, poniewaz ich poziom
jest zwigzany z posiadanym potencjalem produkcyjnym danego o$rodka powstawania kosztow. Budzetujac koszty
zmienne, nalezy oprze¢ si¢ na wczesniej przygotowanym planie dzialalno$ci danej jednostki organizacyjne;.
Rozmiar dziatalnosci poszczegolnych jednostek mierzymy za pomoca miar najlepiej charakteryzujacych ich
dzialalno$¢ (w przypadku szpitali sg to: hospitalizowani, osobodni, punkty proceduralne, badania, porady,
operacje, positki itd.). Wiecej na temat zasady opracowania budzetow kosztow dla osrodkow ich powstawania:

K. Czubakowska, W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowosci zarzgdczej, PWE, Warszawa 2006, s. 296.
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« zapewnia¢ jak najwigkszg aktualno$¢ danych w obowigzujacych pla-
nach operacyjnych;

« zapewniac spdjno$¢ plandw operacyjnych z biezacg strategia dziatania;
« zmniejszy¢ czasochlonnos$¢ procesu planowania operacyjnego;

« ogranicza¢ wptyw danych z minionych okreséw na wielkosci w bu-
dzetach.

Opracowujac nowy model budzetowania, na wstepie nalezy okresli¢ cel
gléwny dziatalnosci finansowej szpitala. Podstawowe zalozenie hybrydowego mo-
delu budzetowania jest nastepujace: celem nadrzednym dziatalnosci finansowej
szpitala jest dazenie do utrzymania pltynnosci finansowej oraz rentownosci. Na
rysunku 1 przedstawiono narzedzia realizacji sformulowanego wczedniej celu
nadrzednego dzialalnosci finansowej szpitala. Nalezy zauwazy¢, iz wszystkie te
elementy sa ze soba wzajemnie powigzane.

Strategiczna
karta wynikow

Rachunek kosztow
dziatan owany
czasem

Cel
nadrzedny

Prognozowanie Budzetowanie
kroczace operacyjne

D >

Rysunek 1. Proponowane narzedzia do zastosowania w celu osiagniecia
nadrzednego celu dzialalnosci finansowej szpitala

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Na rysunku 1 wyodrebniono analizy jako samodzielny instrument. Mimo
iz poszczegdlne rodzaje analiz sg przewaznie czg¢$cig np. opracowania strategicz-
nej karty wynikoéw czy tez prognozowania kroczacego, stanowig jednak istotny
element omawianej koncepcji. Jak zauwazyli J. Hope i R. Fraser, tworzenie hybry-
dowego modelu budzetowania (tj. faczenie budzetowania z innymi narzedziami
oraz praktykami beyond budgeting) niesie ze sobg pewne zagrozenia. Na przyklad
dofaczanie prognozowania kroczacego do procedur budzetowania w przedsig-
biorstwie moze powodowa¢ zwigkszenie naktadéow pracy koniecznych do ponie-
sienia w procesie sterowania dziatalno$cig podmiotu, przez co beda sie zwigkszaly
odpowiednie pozycje kosztowe?.

W niniejszym opracowaniu przyjeto teze, iz hybrydowy model budze-
towania wspomagajacy proces zarzadzania finansami szpitala powinien z teo-
retycznego punktu widzenia stanowi¢ polaczenie budzetowania ze strategiczng
kartg wynikow?®. Zaprezentowana metoda wspomaga implementacj¢ narzedzia,
jakim jest budzetowanie oraz kontrole dzialan zgodnych z ideg zréwnowazonego
rozwoju. Do tej pory polskie szpitale wykorzystywaly wszystkie mozliwe $rod-
ki finansowe i nadmiernie angazowaly je w leczenie pacjentéw. Obecnie nowo-
czesne szpitale staraja sie dziala¢ zgodnie z ideg zréwnowazonego rozwoju, by
zapobiec bankructwu i nadmiernemu zadiuzeniu. Takie zmiany sg konieczne
i dobre. Sprzyja temu stosowanie zalozen, a takze samej metody strategicznej karty
wynikéw. Efektywnos¢ tego typu strategii i narzedzi potwierdzajg najlepsze ame-
rykanskie i europejskie praktyki. Hybrydowy model budzetowania operacyjnego
zaklada regularne i systematyczne opracowywanie strategicznej karty wynikéw
na poziomie catego szpitala, ktora zawiera¢ bedzie zagregowane cele, wyznaczone
do osiagniecia. W tabeli 1 przedstawiono cele poszczegolnych obszaréw.

27 J. Hope, R. Fraser, Figures of hate, “Financial Management”, February 2001, s. 22-25.

28 W polskiej literaturze wystepuje kilka innych terminéw definiujacych t¢ metode. Nazwy, na jakie
mozemy trafi¢, to: Zréwnowazona Karta Wynikow, Zbilansowana Karta Wynikéw, Kompleksowa Karta
Wynikéw, Zréwnowazony Zestaw Wskaznikow, Zrownowazona Sprawozdawczo$¢ lub Zréwnowazony Arkusz
Ocen. Czgsto stosowany jest rowniez skrot angielski BSC. Najbardziej rozpowszechniona jest jednak nazwa
»strategiczna karta wynikéw”, pisana matymi literami lub okreslana skrétem SKW i tak tez bedzie stosowane
w dalszej czgéci artykutu.
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Tabela 1. Przyktadowe cele poszczegdlnych obszarow

Wskazniki i ich oczekiwane

lepsze wykorzysta-
nie zasobow

godzin na dobe, pelne obcia-
zenie aparatury medycznej
i diagnostycznej

Obszary / perspektywy | Cele strategiczne wartosdi Miary
Powstrzymanie dalszego L. L.
Zmniejszenie zadluzania_sig, wyjscie na . W:Ezz:lt 1:2]1?: Oxsli)l;c‘
Finanse zadh iJen'a | zwiek- | ZETOWY wynik operacyjny wartoé;o or']om k:ntrakt z NFZ
uzenia / zwie szpitala / powigkszanie wartosclowy poz " N
szenie zysku svsku oraz renfownodci o warto$¢ przychodu z pozamedycznej
sZpitala dzialalnoéci szpitala
Obnizenie jednost- Wykorzystanie 16zek
Kowych kosztéw w minimum 80%, praca « oblozenie wyrazone w %,
Wewngtrzne procesy | stalych poprzez sal operacyjnych przez 10 » dobowy czas pracy w godzinach,

procent wykorzystania ,,mozliwosci
produkcyjnych” sprzetu medycznego

Wartoé¢ dla pacjenta

Podwyzszenie ja-
kosci $wiadczonych
ustug

Skrécenie czasu pobytu np.
do 4,5 dnia, obnizenie od-
setka zakazen np. do 0,5%,
obnizenie $miertelnoéci np.
do 0,3%, skrocenie czasu
oczekiwania np. do

2 tygodni

czas pobytu w dniach,

% zakazen,

% $miertelnosci,

czas oczekiwania w dniach,
wskaznik zadowolenia pacjentow,
liczba skarg pacjentow

Szanse i kierunki
rozwoju

Podwyzszenie
referencyjnosci
i specjalizacji
szpitala

Zwigkszenie wolumenu
$wiadczonych ustug w pew-
nym zakresie, uruchomienie
nowych ustug, podwyzsze-
nie kompetencji

i wyksztatcenia kadry

liczba szkolen,
liczba personelu z okre§lonymi
certyfikatami i stopniami

Zr6dlo: opracowanie whasne.

Zestaw finansowych i pozafinansowych wskaznikow efektywnosci szpi-
tala to wiodace narzedzie w nowoczesnym zarzadzaniu. Opracowane pierwotnie
przez Kaplana i Nortona® w latach 90. pod nazwa Balanced Scorecard (strategicz-
na karta wynikow) jest szeroko stosowane w zarzadzaniu szpitalami. Strategiczna
karta wynikéw definiowana jest jako metoda pomiaru efektywnosci organizacji
w wielu perspektywach, pozwalajaca przetlumaczy¢ wizje i strategie jednostki na

29  Autorami koncepgji strategicznej (zréwnowazonej karty) wynikow sg R.S. Kaplan i D.P. Norton, ktorzy
po raz pierwszy zaprezentowali wspomniang koncepcje w 1992 r. na famach czasopisma naukowego ,,Harvard
Business Review”. W strategicznej karcie wynikow tradycyjne mierniki finansowe informujace o wynikach juz
podjetych dziatan zostaja zachowane. Miernikom tym towarzysza jednak mierniki operacyjne dotyczace: zado-
wolenia klientéw, proceséw wewnetrznych oraz innowacji i usprawnien, od ktérych zalezg przyszle wyniki fir-
my. Karte okresla si¢ mianem strategicznej/zrownowazonej ze wzgledu na zachowanie odpowiednich proporcji
migdzy zewnetrznymi miernikami satysfakeji klienta a wewnetrznymi miernikami efektywnosci kluczowych
procesow i rozwoju. Karte cechuje réwniez zachowana rownowaga pomiedzy miernikami wskazujacymi efekt
zdarzen przesztych a miernikami wskazujacymi przyszte (prognozowane) wyniki.
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mierzalne cele. Dzigki metodzie tej mozliwe jest powigzanie codziennych zadan
i czynnosci operacyjnych wszystkich komorek organizacji i wszystkich pracowni-
koéw ze strategicznymi celami podmiotu®.

Strategiczna karta wynikéw koncentruje si¢ na ocenie dzialalnosci pod-
miotu w czterech perspektywach: finansowej, klientéw, proceséw wewnetrznych
oraz wzrostu i uczenia si¢>’. Ocena ta dokonywana jest zar6wno za pomocg miar
finansowych, jak i niefinansowych. Karta wynikéw wypelnia swego rodzaju luke
powstalg w wielu systemach zarzadzania pomiedzy wizjg, misjq i strategia a dzia-
talnoscig na poziomie operacyjnym?®. Wszystkie perspektywy tworzone sg na ta-
kiej samej zasadzie, tzn. w kazdej perspektywie zostaja okreslone cele strategiczne,
cele szczegotowe, miary oraz dzialania. Szpital, aby efektywnie wykorzysta¢ SKW,
musi przygotowa¢ wlasng palete miernikéw, na podstawie ktérej mozna najle-
piej zmierzy¢ pozycje rynkowa organizacji, posiadane zasoby, okresli¢ kierun-
ki rozwoju na tle otoczenia. Wyznaczone cele muszg by¢ dobrze sprecyzowane
i przedyskutowane z kierownictwem jednostki®.

Wdrozenie strategicznej karty wynikéw wymaga odpowiedniego przygoto-
wania szpitala pod wzgledem merytorycznym, informatycznym oraz finansowym.

W jednostce takiej moze okaza¢ si¢ konieczne:

« zmodyfikowanie struktury organizacyjnej szpitala, tj. wyodrebnienie
procesow i dziatan podlegajacych pomiarowi;

« standaryzacja procesu §wiadczenia ustug medycznych;
« wdrozenie systemu komputerowego przetwarzania danych;

« opracowanie metodyki systemu pomiaru®.

Na rysunku 2 przedstawiono przykladowy fragment mapy strategii, opra-
cowany dla szpitala.

30 M. Cyganska, Wykorzystanie Zréwnowazonej Karty Wynikéw w podmiotach leczniczych, Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania Finanséw, Zeszyt Naukowy 129, SGH, Warszawa 2013, s. 98.

31 R.S.Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyc strategie na dziatanie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2019, s. 34.

32 D. Gajda, Zréwnowazona Karta Wynikéw jako sposéb pomiaru efektywnosci zespotéw w organizacji, Studia
Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe, nr 230,Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2015, s. 5.

33 D. Porebski, Wykorzystanie strategicznej karty wynikéw w polskim szpitalu, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 277, Wroctaw 2013, s. 16.

34 M. Hass-Symotiuk (red.), System pomiaru i oceny dokonar szpitala, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Warszawa 2011, s. 116.



Istota budzetowania hybrydowego w zarzadzaniu finansami szpitala 37

Perspektywa finansow Zwigkszenie Optymalizowanie

przychodow kosztow

Perspektywa pacjenta
(klienta)

Kreowanie Poprawienie dostgpnosci

do $wiadczen

pozytywnego

wizerunku szpitala

zdrowotnych

N A7

Perspektywa procesow Swiadezenie ushug

zdrowotnych o wymaganej
wewngtrznych " ymaganel

Jjakosci

N
7

Perspektywa nauki Zwigkszanie
konkurencyjnosci

szpitala

Doskonalenie

i rozwoju umiej¢tnoscei

pracownikow

Rysunek 2. Przykladowy fragment mapy strategii szpitala

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Jaworski,
Strategiczna karta wynikéw metodg réwnowazenia celow przedsigbiorstwa,
https://controlling.info.pl/artykuly/strategiczna-karta-wynikow-metoda-

rownowazenia-celow-przedsiebiorstwa,169.html, dostep: 18.09.2019 r.

Zarazem mapa strategii, jak i wyniki analiz strategicznych stanowia
wskazowki do opracowania strategicznej karty wynikéw dla szpitala. Kluczowe sa
réwniez historyczne dane finansowo-ksiegowe, administracyjne i inne, dotycza-
ce dzialalnosci szpitala. Opracowywane sg cztery perspektywy: finanséw, klienta,
proceséw wewnetrznych oraz nauki i rozwoju. Dla kazdej z nich okreslane sg cele
do osiagniecia (te same, ktore zapisane s3 w mapie strategii), planowane inicja-
tywy prowadzace do realizacji zalozonych celéw oraz dobrane do nich mierniki.
Zgodnie z zalozeniami hybrydowego modelu budzetowania, strategiczna karta
wynikow ma okresla¢ faktyczne i konkretne ramy dziatalnosci szpitala.

W perspektywie finansowej nalezy zapisa¢ wszystkie cele o charakte-
rze finansowym, jakie zaplanowano do zrealizowania przez szpital. Stosownie
z koncepcja hybrydowego modelu budzetowania mozna wskaza¢ np. maksymal-
ne kwoty kosztéw, ktore beda do dyspozycji kierownikdw poszczegdlnych dziatow
gléwnych. W ten sposéb mozna delegowac kierownikom mozliwo$¢ samodziel-
nego okreslania wewnetrznego podzialu przyznanej puli kosztéw oraz okreslaé
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im limity, w ramach ktorych funkcjonuja poszczegoélne dzialy/oddzialy. Mozliwe
jest takze wyznaczanie celow rocznej redukeji kosztéw ponoszonych przez dany
oddzial o okreslony procent. W perspektywie finanséw nalezy okresli¢ ponadto
poziom przychodéw, ktory stanowi cel do osiagnigcia. Bardzo dobrze sprawdzaja
sie wskazniki typu koszty/przychody (im mniejszy uzyskujemy wynik, tym le-
piej), przy czym mozemy stosowac rozne rodzaje kosztéw oraz przychodoéw. Taka
konstrukeja pozwala na to, by koncentrowac si¢ na uzyskaniu okreslonego pozio-
mu przychodoéw, przy jednoczesnym kontrolowaniu kosztow.

W dalszej kolejnosci nalezy opisa¢ (zaplanowac) kolejne perspektywy,
ktére powinny by¢ ze sobg powiagzane. Wszystkie cele musza by¢ zbiezne, nie
moze zachodzi¢ zadna sprzecznos¢. Po sporzadzeniu strategicznej karty wynikow
nastepuje etap opracowania poszczegolnych budzetéw, ktore sktadajg si¢ na bu-
dzet gléwny szpitala. Plany operacyjne nie powinny by¢ zbytnio szczegétowe; na-
lezy postugiwac sie danymi zagregowanymi i wskaznikami w celu skrdécenia czasu
sporzadzania budzetéw, jak roéwniez uproszczenia w nanoszeniu korekt w trakcie
trwania realizacji powyzszych planéw. Z uwagi na obszernos¢ materialu opisywa-
nego modelu, autorzy prezentujg tylko wybrane i uproszczone schematy budowy
nowego modelu budzetowania. Na rysunku 3 przedstawiono etapy budzetowania
zgodnie z zalozeniami hybrydowego modelu budzetowania.

Przygotowanie i wysytka tabel budzetowych
do wypelnienia przez kierownikoéw dziatow
ETAP 1
~
Wypehianie tabel uwzgledniajacych zapisy
ETAP 2 w strategicznej karcie wynikow
. 1 J
( )
Laczenie wszystkich tabel i opracowanie
‘ ETAP 3 pierwszej wersji budzetu
. J

!

Likwidacja niezgodnosci budzetow
‘ ETAP 4 z wytycznymi zapisanymi w SKW

i zatwierdzenie budzetu

Rysunek 3. Uproszczony schemat procesu budzetowania

Zr6dto: opracowanie whasne.
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W pierwszym etapie zalozono wysylke specjalnie przygotowanych tabel
budzetowych do wszystkich kierownikéw dziatéw/oddzialéow, ktérych zadaniem
jest uzupelnienie tabel, ktére bedg mialy na uwadze zapisy dokonane w strate-
gicznej karcie wynikéw, jak réwniez cel nadrzedny dzialalnosci szpitala. Dyrektor
(zarzad) natomiast planuje koszty, najwazniejsze inwestycje i przychody. Kolej-
nym etapem jest faczenie opracowanych tabel i sporzadzenie pierwszej wersji bu-
dzetéw. Jest to zadanie dla dziatu np. controllingu lub rachunkowosci zarzadczej.
W dalszym etapie nalezy dokona¢ korekt niezgodnosci, tak aby zaplanowany bu-
dzet byl zgodny z zapisami w SKW.

Implementacja hybrydowego modelu budzetowania wigze si¢ z koniecz-
noscia systematycznego przeprowadzania analiz odchylen, ktére wskazujg miej-
sca i przyczyny ich powstawania. W tej fazie budzetowania spelnione zostajg pod-
stawowe zadania, do ktorych zaliczy¢ nalezy:

» ujawnienie odchylen wielkosci rzeczywistych lub przewidywanych
od wielkosci zatozonych w budzecie;

+ identyfikacja miejsc powstawania odchylen;
« rozpoznawanie przyczyn odchylen;
« wskazywanie dziatan korygujacych zaistniate odchylenia;

 ustalenie os6b odpowiedzialnych za powstanie odchylen™.

Analiza odchylen powinna dotyczy¢ przede wszystkim zasadniczych
celéw, zapisanych w strategicznej karcie wynikéw. Intencja jej stosowania w hy-
brydowym modelu budzetowania jest zapewnienie zgodnosci dziatan podejmo-
wanych na poziomie operacyjnym z celami strategicznymi szpitala, szczegdlnie
w odniesieniu do zarzgdzania finansami. Nalezy jednoznacznie podkresli¢, iz wy-
niki analiz, wizja, misja, mapa strategii, jak rdwniez strategiczna karta wynikdw,
powinny by¢ dostepne dla wszystkich pracownikéw szpitala.

Wplyw budzetowania hybrydowego na zarzadzanie
finansami szpitali

Jeden z zapiséw w ustawie o dzialalnosci leczniczej wymusil na wlasci-
cielach podmiotéw medycznych dzialania w postaci wprowadzania nowoczesnych

35 B. Nita, Kontrola wykonania budzetéw, [w:] E. Nowak, B. Nita (red.), Budzetowanie w przedsigbiorstwie:
organizacja, procedury, zastosowanie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2007, s. 205-206.
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metod zarzgdzania w celu zbilansowania i zredukowania strat®. Jednym z narzedzi
przyczyniajacym sie do efektywnego osiagnigcia zamierzonych rezultatow jest bu-
dzetowanie, ktore — zintegrowane ze strategiczna karta wynikow — tworzy nowy
hybrydowy model budzetowania.

Obserwujac proste wskazniki strategicznej karty wynikéw, np. wynik
finansowy, oblozenie, czas pobytu, realizacje kontraktu z NFZ czy doksztalcenie
lekarzy, szybko zauwazymy efekt ,naczyn” polaczonych. Skrécenie czasu pobytu
obniza koszt leczenia, dzigki temu wzrasta wynik finansowy szpitala, ale krétsze
pobyty obnizaja oblozenie 16zek. Sytuacja ta z kolei powoduje, ze szpital przyjmuje
wigcej pacjentow, co przeklada si¢ na zwiekszone potrzeby kadrowe, wyzsze koszty,
szybsza niz zaktadano realizacje¢ kontraktu, co w efekcie przyczynia si¢ do wyko-
nywania $wiadczen medycznych poza limitem (szpital wchodzi w nadwykonania),
i odwrotnie. Stabe wyksztalcenie kadry medycznej powoduje wiecej powiktan
i dtuzsze czasy pobytu. To za$ przyczynia si¢ do wysokiego oblozenia tézek, ale za-
razem nizszych przychodéw i zagrozenia niezrealizowaniem kontraktu oraz powo-
duje ucieczke pacjentéw do innych szpitali. Takich zaleznosci jest znacznie wiecej.

Przy tak okreslonych zalozeniach, zdaniem autoréw, umiejetne przeto-
zenie misji szpitala na szereg mierzalnych celéw i monitorowanie pracy w wielu
obszarach, przy wykorzystaniu dobrze zdefiniowanych wskaznikéw, pozwala na
wczesne i odpowiednie reakcje na zblizajace si¢ problemy zarzadzania finansami.
Zaangazowanie calego personelu w realizacje celéw warunkuje dtugoterminowy
sukces szpitala. Personel musi by¢ odpowiednio informowany. Podstawg sg lo-
giczne i zrozumiale wskazniki oraz biezace prezentowanie ich wartosci w miare
realizacji celow. Zastosowanie w szpitalu hybrydowego modelu budzetowania po-
zwoli na zsynchronizowanie poszczegoélnych dzialéw i kluczowych pracownikéw
w celu realizacji strategii oraz zintegrowania stosowanych wczeéniej instrumen-
tow zarzadzania finansami i jako$cia.

W ocenie autoréw strategiczna karta wynikéw, przez zintegrowanie
z budzetowaniem, tworzy nowy hybrydowy model budzetowania, ktéry prezen-
tuje kompleksowa oceng efektywnosci szpitala, przez co umozliwia skuteczniejsze
zarzadzanie finansami szpitala. Model ten pokazuje zla badz dobra kondycje po-
szczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci, a takze zaleznosci miedzy przychoda-
mi i kosztami. Czytelna jest koniecznos¢ zdobywania nowych zlecen, zdobywania

36 L. Radwanski, Budzetowanie - narzedzie zarzgdzania w podmiotach dziatajgcych na rynku medycznym

w Polsce, [w:] L. Kowalczyk, E. Mroczko (red.), Inzynieria innowacji. Zarzgdzanie operacyjne w teorii i praktyce
organizacji biznesowych, publicznych i pozarzgdowych, Wydawnictwo Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsiebiorczo$ci w Walbrzychu, Watbrzych 2013, s. 556.
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pacjentow i utrzymywania wlasciwych relacji z pracownikami. Wiasciwa kontro-
la wykonania budzetu umozliwia kontrole efektywnosci wykorzystania zasobow
szpitala, ocen¢ zapotrzebowania na $wiadczenia medyczne, co w efekcie przyczy-
nia si¢ do racjonalnego zarzadzania finansami szpitala.

Niestety, w obecnych realiach poglebiajacych sie ktopotéw finansowych
jednostek stuzby zdrowia wiele szpitali nie jest gotowych na wdrozenie nowego
modelu budzetowania. Obserwujac inne kraje, nie tylko w Europie, wydaje si¢
stuszne przynajmniej pozadanie w kierunku implementacji takich narzedzi, jak
m.in. strategiczna karta wynikow.

Podsumowanie

Niniejsze opracowanie stanowi syntetyczne ujecie pierwszego etapu ba-
dan nad budzetowaniem hybrydowym w zarzadzaniu finansami szpitali. Teore-
tyczne rozwazania umozliwily realizacje przyjetego celu i udzielenie odpowiedzi
na podane we wprowadzeniu pytania badawcze i potwierdzenie przyjetej tezy.
Autorzy nadal prowadza poglebione badania literaturowe i opracowuja model
budzetowania hybrydowego, bedacego potaczeniem budzetowania ze strategicz-
na karta wynikéw. Planowane jest testowe wdrozenie modelowego rozwigzania
budzetowania hybrydowego w warunkach rzeczywistych w jednym ze szpitali
wojewodztwa kujawsko-pomorskiego.

Dotychczasowe badania natury teoretycznej oraz do$wiadczenie prak-
tyczne autoréw wskazuja na stusznos¢ i celowos¢ przyjetych zatozen badawczych.
Wyniki wskazujg na mozliwos¢ osiagniecia efektu synergii dzieki polaczeniu
dwoch narzedzi rachunkowodci zarzadczej: budzetowania i strategicznej karty
wynikow. Powstale w ten sposéb hybrydowe budzetowanie moze da¢ podstawe
do poprawy w zakresie zarzadzania finansami szpitali.



42 Piotr Szczypa, Beata Pesta

Bibliografia

Bunce P, Fraser R., Beyond budgeting..., “Management Accounting: Magazine for
Chartered Management Accountants’, 1997.

Cyganska M., Wykorzystanie Zréwnowazonej Karty Wynikéw w podmiotach
leczniczych, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania Finanséw, Zeszyt Naukowy
nr 129, SGH, Warszawa 2013.

Dylewski M., Filipiak B., Szczypa P, Budzetowanie w przedsigbiorstwie. Aspekty
rachunkowe, finansowe i zarzgdcze, CeDeWu, Warszawa 2007.

GajdaD., Zréwnowazona Karta Wynikéw jako sposob pomiaru efektywnosci zespotow
w organizacji, Zeszyty Naukowe, nr 230, Uniwersytet Ekonomiczny, Katowice
2015.

Gierusz J., Cyganska M., Budzetowanie kosztow dzialan w szpitalu, ODDK, Gdansk
2009.

Hass-Symotiuk M., System pomiaru i oceny dokonari szpitala, Wolters Kluwer Polska
Sp. z 0.0., Warszawa 2011.

Hope J., Fraser R., Figures of hate, “Financial Management’, February 2001.

Jaruga A., Kabalski P, Szychta A., Rachunkowos¢ zarzgdcza, Wolters Kluwer Polska
Sp. z 0.0., Warszawa 2010.

Kaplan R.S., Norton D.P, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyc strategie na
dziatanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019.

Kautsch M., Zarzgdzanie w opiece zdrowotnej. Nowe wyzwania, Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010.

Kludacz M., Analiza dzialani jako podstawa rachunku kosztéw procesow i jej
zastosowanie w  szpitalach, Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2005.

Kowalewski M., Ewolucja czy rewolucja we wspélczesnym budzetowaniu. Koncepcja
beyond budgeting a tradycyjne budzetowanie, [w:] A. Karmanska (red.), Nauka
o rachunkowosci na progu gospodarki opartej na wiedzy, Oficyna Wydawnicza
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2013.



Istota budzetowania hybrydowego w zarzadzaniu finansami szpitala 43

Kowalewski M., Koncepcja beyond budgeting jako alternatywa dla tradycyjnego
budzetowania, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia’, nr 73, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2015.

tada-Cieslak M., Wspdlczesne podejscie do budzetowania — operacyjnego
w przedsigbiorstwie, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, t. 55, SKWP, Warszawa
2000.

Nita B., Kontrola wykonania budzetéw, [w:] E. Nowak, B. Nita (red.), Budzetowanie
w przedsigbiorstwie: organizacja, procedury, zastosowanie, Wolters Kluwer Polska
Sp. z 0.0., Warszawa 2007.

Nowak E., Nita B., Budzetowanie w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer Polska
Sp. z 0.0., Warszawa 2010.

Orlinski R., Budzetowanie przyrostowe jako metoda poprawy kondycji finansowej
szpitali, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw
2012.

Orlinski R., Budzet zadaniowy w szpitalach, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego, Wroctaw 2015.

Porebski D., Wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikéw w polskim szpitalu, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2013.

Radwanski L., Budzetowanie — narzedzie zarzgdzania w podmiotach dziatajgcych
na rynku medycznym w Polsce, [w:] L. Kowalczyk, E Mroczko (red.), Inzynieria
innowacji. Zarzgdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych,
publicznych i pozarzgdowych, Wydawnictwo Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly
Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci w Watbrzychu, Watbrzych 2013.

Stankiewicz J., Debudzetyzacja finanséw patistwa, Temida 2, Bialystok 2007.

Uziatko J., Radosinski E., Metody zarzgdzania zasobami na przyktadzie stuzby
zdrowia, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Instytut Organizacji
i Zarzadzania, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2009.

Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dzialalnosci leczniczej, Dz. U. z 2011 r., nr 112,
poz. 654.






ZESZYTY NAUKOWE WSG, t. 34, seria: Ekonomia, nr 10 (2018/2019) 45
s. 45-72, Tlo$¢ znakow: 59 934

Piotr Szczypa
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy im. J.J. Sniadeckich w Bydgoszczy

Anna Filipowska-Zyla
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Koninie

Przeciwdzialanie naduzyciom finansowym

w zakresie wydatkowania srodkow

z Unii Europejskiej w perspektywie finansowej
2021-2027

Counteracting fraud in European Union spending under
the financial perspective 2021-2027

Zarys tresci: Zblizajace si¢ nowe ramy finansowe na lata 2021-2027 stawiaja przed polskimi organiza-
cjami nowe wymogi w zakresie przeciwdziatania i zwalczania naduzy¢ finansowych. Kolejna perspekty-
wa finansowa wiaze si¢ z mozliwoscia pozyskania przez Polske srodkéw na realizacje nowych inicjatyw.
Jest jednak zwigzana z tym, ze budzet Komisji Europejskiej nie bedzie zawieral juz sktadki czlonkowskiej
Wielkiej Brytanii. Poza tym Komisja Europejska posiada wiedze i doswiadczenie w zakresie identyfiko-
wania nieprawidlowosci, stad oczekuje od panstw cztonkowskich podejmowania odpowiednich dziatan,
majacych na celu przeciwdziatanie i walke z niepozadanymi zjawiskami. Komisja Europejska podejmuje
takze sama dziatania w tym zakresie.
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nieprawidlowos¢, przeciwdzialanie korupcji.

Abstract: The upcoming new financial framework for 2021-2027 puts new demands on Polish
organisations in terms of preventing and combating fraud. The next Financial Perspective is linked to
the possibility for Poland to raise funds for new initiatives. However, it is related to the fact that the
budget of the European Commission will no longer include the membership fee of the United Kingdom.
Moreover, the European Commission has knowledge and experience in identifying malpractices and
therefore expects Member States to take appropriate measures to prevent and fight against undesirable
phenomena. The European Commission also takes action itself in this area.
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Wprowadzenie

Naduzycia finansowe stanowig niepozadane zjawisko skutkujace kon-
sekwencjami finansowymi zaré6wno na poziomie beneficjenta, jak tez instytucji
zaangazowanych we wdrazanie programéw operacyjnych, ale takze na poziomie
panstwa czlonkowskiego i wspdlnoty. Poza wplywem finansowym, naduzycia
finansowe wywieraja wptyw pozafinansowy, trudny do okreslenia, gdyz dotyczy
wielu réznych interesariuszy srodkéw publicznych. Instytucje wdrazajg rozwigza-
nia pozwalajace na poinformowanie pracownikéw o zjawiskach niekorzystnych
oraz przeciwdzialanie i zwalczanie zachowan nagannych.

Celem opracowania jest identyfikacja wymogdéw dotyczacych zwalczania
naduzy¢ finansowych w nowej perspektywie finansowej na lata 2021-2027 oraz
przeglad dostepnych regulacji wewnetrznych réznych organizacji, dotyczacych
aktualnej perspektywy finansowej na lata 2014-2020 pod katem przyjetych i sto-
sowanych rozwigzan w tym zakresie. Artykul zostal opracowany na podstawie
analizy przepiséw prawa krajowego i unijnego (projektow), wytycznych Komisji
Europejskiej, regulacji wewnetrznych wybranych organizacji dotyczacych polityki
zwalczania naduzy¢ finansowych, komunikatéw prasowych Komisji Europejskiej,
komunikatéw i wnioskéw Komisji Europejskiej. Zastosowano przy tym metode
indukcji i dedukgji.

Definicja naduzycia finansowego

Z pojeciem ,,naduzycia finansowego” zwigzane jest okreslenie ,,nieprawi-
dlowosci” zdefiniowanej jako ,jakiekolwiek naruszenie przepiséw prawa wspol-
notowego wynikajace z dzialania lub zaniedbania ze strony podmiotu gospodar-
czego, ktore spowodowalo lub mogto spowodowac szkode w ogélnym budzecie
Wspolnot lub w budzetach, ktére sg zarzadzane przez Wspoélnoty, albo poprzez
zmniejszenie lub utrate przychodoéw, ktére pochodza ze srodkéw wilasnych pobie-
ranych bezposrednio w imieniu Wspdlnot, albo tez w zwigzku z nieuzasadnio-
nym wydatkiem™.

»-Naduzycie finansowe” moze dotyczy¢ zaréwno sfery wydatkow, jak tez
przychodéw. W odniesieniu do wydatkéw, naduzyciem finansowym naruszaja-
cym interesy finansowe Wspoélnot Europejskich jest jakiekolwiek umyslne dziata-
nie lub zaniechanie dotyczace:

1 Rozporzadzenie Rady (WE, Euratom) nr 2988/95 z dnia 18 grudnia 1995 r. w sprawie ochrony interesow
finansowych Wspdlnot Europejskich (Dz. U. L 312 2 23.12.1995, s. 1), art. 1 ust. 2.
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o wykorzystania lub przedstawienia falszywych, niescistych lub nie-
kompletnych os$wiadczen lub dokumentéw, ktére ma na celu sprze-
niewierzenie lub bezprawne zatrzymanie $srodkéw z budzetu ogdl-
nego Wspdlnot Europejskich lub budzetéw zarzadzanych przez
Wspolnoty Europejskie lub w ich imieniu;

« nieujawnienia informacji z naruszeniem szczegolnego obowiazku,
w tym samym celu;

« niewlasciwego wykorzystania takich srodkéow do celéw innych niz te,
na ktoére zostaly pierwotnie przyznane.

Natomiast w odniesieniu do przychodéw, naduzyciem finansowym jest
jakiekolwiek umyslne dziatanie lub zaniechanie dotyczace:

o wykorzystania lub przedstawiania falszywych, niescistych lub nie-
kompletnych oswiadczen lub dokumentéw, ktére ma na celu bez-
prawne zmniejszenie srodkéw budzetu ogdlnego Wspolnot Euro-
pejskich lub budzetéw zarzadzanych przez, lub w imieniu Wspdlnot
Europejskich;

« nieujawnienia informacji z naruszeniem szczegoélnego obowiazku,
w tym samym celu;

« niewlasciwego wykorzystania korzysci uzyskanej zgodnie z prawem,
w tym samym celu’.

Nieprawidlowo$¢ i naduzycie finansowe mozna scharakteryzowa¢ w spo-
sOb przedstawiony na rysunku 1.

2 Konwengja o ochronie intereséw finansowych Wspoélnot Europejskich, sporzadzona w Brukseli dnia 26
lipca 1995 r., Protokot do Konwengji o ochronie intereséw finansowych Wspolnot Europejskich z dnia 26 lipca
1995 r., sporzadzony w Dublinie dnia 27 wrzeénia 1996 r., Protokét w sprawie interpretacji w trybie orzeczenia
wstepnego przez Trybunal Sprawiedliwosci Wspolnot Europejskich Konwencji o ochronie interesow
finansowych Wspdlnot Europejskich z dnia 26 lipca 1995 r., sporzadzony w Brukseli dnia 29 listopada 1996 .,
oraz Drugi Protokoét do Konwengji o ochronie intereséw finansowych Wspoélnot Europejskich z dnia 26 lipca
1995 r., sporzadzony w Brukseli dnia 19 czerwca 1997 r., art. 1 ust. 1 lit. a).
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nieprawidtowos$¢

niebedgca naduzyciem
finansowym

bedaca naduzyciem
finansowym

jakiekolwiek umysine dziatanie
lub zaniechanie dotyczace:

Jjakiekolwiek naruszenie przepisow
prawa wspolnotowego wynikajgce
z dziafania lub zaniedbania ze strony
podmiotu gospodarczego, ktdre
spowodowato lub moglo spowodowac
szkode w ogdinym budzecie Wspdlnot
e lubw budzetach, ktdre sq zarzgdzane
przez Wspdinoty, albo poprzez
zmniejszenie lub utrate przychodow,
ktdre pochodzq ze srodkéw wiasnych
pobieranych bezposrednio w imieniu
Wspdinot, albo tez w zwigzku
z nieuzasadnionym wydatkiem

—wykorzystania lub przedstawienia fatszywych,
niescistych lub niekompletnych o$wiadczen
lub dokumentéw, ktére ma na celu
sprzeniewierzenie lub bezprawne zatrzymanie
srodkow z budzetu ogdlnego Wspolnot
Europejskich lub budzetow zarzgdzanych przez
Wspolnoty Europejskie lub w ich imieniu

—nieujawnienia informacji z naruszeniem
szczegdlnego obowigzku, w tym samym celu

—niewlasciwego wykorzystania takich srodkow
do celow innych niz te, na ktdre zostaly
pierwotnie przyznane

Rysunek 1. Rozréznienie nieprawidlowosci w prawodawstwie unijnym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rozporzadzenia Rady
(WE, Euratom) nr 2988/95 z dnia 18 grudnia 1995 r. w sprawie ochrony intereséw
finansowych Wspélnot Europejskich (Dz. U. L 312 2 23.12.1995, s. 1), art. 1 ust. 2;
oraz Konwengji o ochronie intereséw finansowych Wspoélnot Europejskich, sporzadzonej
w Brukseli dnia 26 lipca 1995 r., Protokolu do Konwencji o ochronie intereséw finansowych
Wspolnot Europejskich z dnia 26 lipca 1995 r., sporzadzonego w Dublinie dnia 27 wrzeénia
1996 ., Protokotu w sprawie interpretacji w trybie orzeczenia wstepnego przez Trybunat
Sprawiedliwosci Wspélnot Europejskich Konwencji o ochronie intereséw finansowych
Wspolnot Europejskich z dnia 26 lipca 1995 r., sporzadzonego w Brukseli
dnia 29 listopada 1996 r., oraz Drugiego Protokolu do Konwencji o ochronie intereséw
finansowych Wspélnot Europejskich z dnia 26 lipca 1995 r., sporzadzonego w Brukseli
dnia 19 czerwca 1997 r., art. 1 ust. 1 lit. a).

Podobne podejscie zastosowano do zdefiniowania naduzy¢ naruszajg-
cych interesy finansowe Unii’.

3 Naduzycie finansowe zdefiniowano w Dyrektywie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2017/1371 z dnia

5 lipca 2017 r. w sprawie zwalczania za posrednictwem prawa karnego naduzy¢ na szkode interesow
finansowych Unii, w art. 3 ust. 2.
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Wymogi unijne w zakresie zwalczania naduzy¢ finansowych w mysl
zasady ,,zero tolerancji”

Unia Europejska i panstwa czlonkowskie zwalczaja naduzycia finansowe
i wszelkie inne dzialania nielegalne, naruszajace interesy finansowe Unii, ktore
maja skutek odstraszajacy i zapewniaja skuteczng ochrong¢ w panstwach czlon-
kowskich oraz we wszystkich instytucjach, organach i jednostkach organizacyj-
nych Unii. Pafistwa czlonkowskie podejmuja takie same srodki do zwalczania
naduzy¢ finansowych naruszajacych interesy finansowe Unii, jakie podejmuja do
zwalczania naduzy¢ finansowych naruszajacych ich wlasne interesy finansowe.
Panstwa czlonkowskie koordynujg swoje dziatania zmierzajace do ochrony inte-
reséw finansowych Unii przed naduzyciami finansowymi. W tym celu organizuja
z Komisja $cislg i regularng wspoélprace miedzy wlasciwymi wtadzami. Parlament
Europejski i Rada, stanowigc zgodnie ze zwykla procedura ustawodawcza, po
konsultacji z Trybunatem Obrachunkowym, uchwalajg niezbedne $rodki w dzie-
dzinach zapobiegania naduzyciom finansowym naruszajacym interesy finanso-
we Unii i zwalczania tych naduzy¢ w celu zapewnienia skutecznej i rownowaznej
ochrony w panstwach czlonkowskich oraz we wszystkich instytucjach, organach
i jednostkach organizacyjnych Unii. Komisja, we wspodlpracy z panstwami czton-
kowskimi, kieruje corocznie do Parlamentu Europejskiego i Rady sprawozdanie
w sprawie srodkow podjetych w celu wykonania niniejszego artykutu®.

Parlament Europejski i Rada przyjely w tym zakresie dyrektywe w spra-
wie zwalczania za posrednictwem prawa karnego naduzy¢ na szkodg intereséw fi-
nansowych Unii’. Szczegdlng uwage poswiecono w niej przestepstwom popetnio-
nym umyslnie, dotyczagcym wydatkow zwiagzanych z zamoéwieniami publicznymi
oraz urzednikom publicznym®. Przestepstwa dotyczace naduzy¢ naruszajacych
interesy finansowe Unii zaprezentowano w tabeli 1.

4 Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (Dz. U. C 326 z 26.10.2012, s. 47), art. 325.

5 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2017/1371 z dnia 5 lipca 2017 r. w sprawie zwalczania
za po$rednictwem prawa karnego naduzy¢ na szkode intereséw finansowych Unii.

6 Zaurzednika publicznego uznaje si¢ urzednika unijnego, urzednika krajowego, jak tez inng osobe,
ktorej powierzono i ktéra sprawuje funkcje publiczng obejmujacy zarzadzanie interesami finansowymi Unii
lub podejmowanie decyzji w sprawie tych intereséw, w panstwach cztonkowskich lub w panstwach trzecich.
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Tabela 1. Przestepstwa dotyczace naduzy¢ naruszajacych interesy finansowe Unii

Przestepstwa dot.
naduzy¢ naruszajacych Wyszczegoélnienie
interesy finansowe Unii

W odniesieniu do wydatkéw niewigzanych z zaméwieniami publicznymi - dziatanie lub

zaniechanie odnoszace si¢ do:

1. wykorzystywania lub przedstawiania nieprawdziwych, niepoprawnych lub niepet-
nych o$wiadczen lub dokumentéw, skutkujacego sprzeniewierzeniem lub bezpraw-
nym zatrzymaniem $rodkéw finansowych lub aktywow z budzetu Unii lub
z budzetéw, ktérymi Unia zarzadza lub ktérymi zarzadza si¢ w jej imieniu;

2. nieujawnienia informacji z naruszeniem szczegdélnego obowigzku, z tym samym
skutkiem;

3. niewlasciwego wykorzystania takich srodkéw finansowych lub aktywow do celéw
innych niz te, na ktore pierwotnie zostaly przyznane.

W odniesieniu do wydatkéw zwigzanych z zaméwieniami publicznymi, co najmniej

w przypadkach, w ktérych dopuszczono si¢ ich w celu uzyskania przez sprawce lub inng

osobe bezprawnych korzysci powodujacych strate w interesach finansowych Unii

- dzialanie lub zaniechanie odnoszace si¢ do:

1. wykorzystywania lub przedstawiania nieprawdziwych, niepoprawnych lub niepet-
nych o$wiadczen lub dokumentéw, skutkujacego sprzeniewierzeniem lub bezpraw-
nym zatrzymaniem $rodkéw finansowych lub aktywoéw z budzetu Unii lub
z budzetéw, ktorymi Unia zarzgdza lub ktérymi zarzadza si¢ w jej imieniu;

2. nieujawnienia informacji z naruszeniem szczeg6lnego obowigzku, z tym samym

skutkiem;
3. niewladciwego wykorzystania takich $érodkéw finansowych lub aktywéw do celow
Naduzycia naruszajace innych niz te, na ktére pierwotnie zostaly przyznane, ze szkoda dla intereséw
interesy finansowe Unii finansowych Unii.

W odniesieniu do dochodéw innych niz dochody pochodzace z zasobéw wlasnych

z tytutu VAT, o ktérych mowa w lit. d) - dzialanie lub zaniechanie odnoszace si¢ do:

1. wykorzystywania lub przedstawiania nieprawdziwych, niepoprawnych lub nie-
pelnych o$wiadczen lub dokumentéw, skutkujacego bezprawnym uszczupleniem
zasobow budzetu Unii lub budzetéw, ktérymi Unia zarzadza lub ktérymi zarzadza
sie w jej imieniu;

2. nieujawnienia informacji z naruszeniem szczegélnego obowigzku, z tym samym
skutkiem;

3. niewlasciwego wykorzystania korzysci uzyskanych zgodnie z prawem, z tym samym
skutkiem.

W odniesieniu do dochodéw pochodzacych z zasobéw wlasnych z tytutu VAT

- dzialanie lub zaniechanie w ramach transgranicznego oszukanczego systemu, odno-

szace sie do:

1. wykorzystywania / przedstawiania nieprawdziwych, niepoprawnych lub niepetnych
o$wiadczen lub dokumentéw zwigzanych z VAT, skutkujacego uszczupleniem
zasobow budzetu UE;

2. nieujawnienia informacji zwigzanych z VAT, z naruszeniem szczeg6lnego obowiazku,
z tym samym skutkiem;

3. przedstawienia nieprawidlowych oswiadczen zwigzanych z VAT do celéw oszukan-
czego ukrycia braku platnosci lub bezprawnego tworzenia praw do zwrotu VAT.

Inne przestepstwa naru- Korupcja czynna’ i bierna®
szajace interesy finansowe
Unii Sprzeniewierzenie’

Podzeganie do ww. przestepstw

Inne

Usilowanie popelnienia ww. przestepstw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2017/1371 z dnia 5 lipca 2017 r. w sprawie zwalczania za po$rednictwem prawa karnego
naduzy¢ na szkode intereséw finansowych Unii.
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Dyrektywa odnosi si¢ takze do zagadnienia odpowiedzialnosci osob
prawnych. Przewiduje sie sankcje zaréwno dla 0séb fizycznych, jak i oséb praw-
nych. Za okoliczno$¢ obcigzajacg uznaje si¢ popelnienie przestepstwa w ramach
organizacji przestepcze;.

Postanowienia dyrektywy przewiduja wspolprace miedzy panstwami czton-
kowskimi a Komisja (OLAF) i innymi instytucjami, organami lub jednostkami or-
ganizacyjnymi Unii. W zwigzku z tym Komisja jest zobowigzana do przedktadania
Parlamentowi Europejskiemu i Radzie sprawozdan wymienionych w tabeli 2.

Tabela 2. Sprawozdania sktadane przez panstwa cztonkowskie do Komisji
i przez Komisj¢ do Parlamentu Europejskiego i Rady

Instytucja sporzadzaja- | Termin przedloze-

. X X Zakres sprawozdania
ca sprawozdanie nia sprawozdania

Panstwa cztonkowskie Co roku Dane statystyczne na temat przestepstw, o ktérych mowa wart. 3,415
dyrektywy, jezeli dane te s3 dostepne na poziomie centralnym w danym
panstwie cztonkowskim:

a) liczba postepowan karnych, ktére zostaly wszczete, umorzone,
zakonczone uniewinnieniem, zakonczone skazaniem oraz liczba
postepowan karnych pozostajacych w toku;

b) kwoty odzyskane w wyniku postepowania karnego oraz szacowana
szkoda.

Komisja Europejska 6 lipca 2021 1. Ocena zakresu podjecia przez panistwa cztonkowskie srodkéw niezbednych
do wykonania dyrektywy

Komisja Europejska 6 lipca 2022 1. Ocena w odniesieniu do celu ogélnego, jakim jest wzmocnienie ochrony
intereséw finansowych Unii, czy:
a) prog okreslony w art. 2 ust. 2 jest odpowiedni;
b) przepisy dotyczace okresow przedawnienia, o ktorych mowa w art.
12, s3 wystarczajaco skuteczne;
c) niniejsza dyrektywa dziata skutecznie w przypadku naduzy¢
w ramach procedury zamowien publicznych.

Komisja Europejska 6 lipca 2024 1. Ocena skutkéw, jakie prawo krajowe transponujace dyrektywe wywiera
w zakresie zapobiegania naduzyciom na szkode interesow finansowych Unii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2017/1371 z dnia 5 lipca 2017 r. w sprawie zwalczania za po$rednictwem prawa karnego
naduzy¢ na szkode intereséw finansowych Unii.

7 Korupcja czynna oznacza dzialanie osoby, ktora obiecuje, proponuje lub wrecza urzednikowi publicznemu,
bezposrednio lub przez posrednika, korzys¢ jakiegokolwiek rodzaju, przeznaczong dla niego lub dla osoby trzeciej
w zamian za podjecie dziatan lub wstrzymanie si¢ od dziatan - lezacych w zakresie jego obowigzkéw lub przy
wykonywaniu jego funkeji - w sposéb, ktéry szkodzi lub moze zaszkodzi¢ interesom finansowym Unii.

8 Korupcja bierna oznacza dziatanie urzednika publicznego, ktéry bezposrednio lub przez poérednika zada

lub uzyskuje korzys¢ jakiegokolwiek rodzaju dla siebie lub dla osoby trzeciej, lub przyjmuje obietnice takiej
korzy$ci w zamian za podjecie dziatan lub wstrzymanie sie od dziatan - lezacych w zakresie jego obowigzkéw lub
przy wykonywaniu jego funkecji - w sposéb, ktory szkodzi lub moze zaszkodzi¢ interesom finansowym Unii.

9 ,Sprzeniewierzenie” oznacza dzialanie urzednika publicznego, ktéremu bezposrednio lub posrednio
powierzono zarzadzanie $rodkami finansowymi lub aktywami, polegajace na zaciagnieciu zobowigzan na $rodki
finansowe lub wyplaty tych $rodkéw, lub na przywlaszczeniu lub wykorzystaniu aktywow, w sposob sprzeczny

z celem, ktory byt dla nich przewidziany w jakikolwiek sposdb, ze szkoda dla intereséw finansowych Unii.
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W tabelach 3 i 4 zawarto informacje o liczbie wykrytych przez panstwo
czfonkowskie nieprawidlowosci, odpowiednio zgloszonych i niezgloszonych
w zwigzku z naduzyciem finansowym. Liczba ta odzwierciedla wyniki dziatan panstw
czlonkowskich na rzecz zwalczania naduzy¢ finansowych i innych nielegalnych dzia-
tan naruszajacych interesy finansowe UE. Zaprezentowane dane nie obejmuja pafistw
trzecich (ubiegajacych si¢ o cztonkostwo) ani wydatkéw bezposrednich.
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Skala ilosci nieprawidtowosci, a takze ich warto$¢ sklaniajg do reflek-
sji nad rozwigzaniami, ktére z jednej strony umozliwia odzyskanie tych kwot
i ukaranie osob dopuszczajacych sig tych dzialan, a z drugiej stworza mechanizmy
uniemozliwiajace badz ograniczajace takie zachowania do mozliwego minimum.
Komisja Europejska wydala komunikat dotyczacy nowoczesnego budzetu dla
Unii, ktéra chroni, wspiera i broni, dla wieloletnich ram finansowych na lata
2021-2027, gdzie w ramach jednolitego rynku przewidziala Program UE w za-
kresie zwalczania naduzy¢ finansowych. Zakltada on finansowanie, gléwnie w po-
staci dotacji i zamdéwien publicznych, szeregu dziatan zwalczajacych naduzycia
finansowe. Kfadzie nacisk przede wszystkim na:

« zakup sprzetu technicznego;
« organizowanie konferencji i szkolen;

« wymian¢ najlepszych praktyk miedzy beneficjentami programu
(gtéwnie organami krajowymi);

o wspdlne systemy informacyjne i bazy danych w celu umozliwie-
nia wzajemnej pomocy i wspolpracy celnej w obszarze zwalczania
naduzy¢ finansowych, zwlaszcza poprzez zabezpieczenie wymiany
informacjicelnychmiedzypanstwamiczionkowskimi, Unig Europejska
i panistwami trzecimi;

« zapewnienie przez Program takze finansowania, w tym takze na zgta-
szanie nieprawidlowosci przez panstwa cztonkowskie;

« polaczenie finansowania dwoch istniejacych inicjatyw w zakresie
zwalczania naduzy¢ finansowych, tj.:

» programu Herkules III na rzecz wspierania walki z naduzyciami
finansowymi, korupcja i nieprawidtowosciami;

o systemu informacji w celu zwalczania naduzy¢ finansowych,
ktéry ma za zadanie wspiera¢ wzajemng pomoc przede
wszystkim w obszarze cetl. Srodki dostepne w ramach programu
beda w dalszym ciggu przeznaczane na finansowanie systemu
zarzadzania nieprawidtowosciami, obecnie stanowiacego czes$é
systemu informacji w celu zwalczania naduzy¢ finansowych.

Komisja Europejska ztozyta wniosek z dnia 30 maja 2018 r. dotyczacy
ustanowienia programu wspierania ochrony intereséw finansowych UE, a takze
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wzajemnego wsparcia administracyjnego miedzy organami celnymi na kolejne

wieloletnie ramy finansowe'®. Program ma nastepujace cele ogdlne:

« ochrona intereséw finansowych Unii;

« wspieranie wzajemnej pomocy organéw administracyjnych panstw

czlonkowskich i wspolpracy miedzy nimi a Komisjg w celu zapew-

nienia prawidlowego stosowania przepiséw prawa celnego i rolnego.

Cele szczegolowe wraz z proponowanymi miernikami zaprezentowano

w tabeli 5. Przewidziana w budzecie pula srodkéw finansowych na realizacje pro-

gramu na lata 2021-2027 wynosi 181,207 mln EUR wedlug cen biezacych.

Tabela 5. Cele szczegotowe programu UE w zakresie zwalczania naduzy¢ finansowych
wraz z proponowanymi miernikami

Cel szczegélowy

Wskaznik

Cel szczegoélowy 1: Zapobieganie naduzyciom finansowym,
korupdji i wszelkiej innej nielegalnej dzialalnosci naruszajg-
cej interesy finansowe Unii oraz zwalczanie takich zjawisk

Wskaznik 1: Wsparcie w zakresie zapobiegania naduzyciom
finansowym, korupcji i wszelkiej innej nielegalnej dziatal-
noéci naruszajgcej interesy finansowe Unii oraz zwalczania
takich zjawisk — mierzone za pomoca:

1.1: wskaznika zadowolenia beneficjentéw z dzialan orga-
nizowanych w ramach programu i (wspél)finansowanych
ze §rodkéw programu;

1.2: udziatu procentowego panstw cztonkowskich otrzy-
mujacych kazdego roku wsparcie z programu.

Cel szczegotowy 2: Wspieranie zglaszania nieprawidlowosci,
w tym naduzy¢ finansowych, w odniesieniu do funduszy
pomocy przedakcesyjnej podlegajacych zarzadzaniu dzielo-
nemu, zapisanych w budzecie Unii

Wskaznik 2: Wskaznik zadowolenia uzytkownikéw z korzy-
stania z systemu zarzadzania nieprawidlowos$ciami

Cel szczegdtowy 3: Zapewnianie narzedzi do wymiany
informacji i do wsparcia dzialan operacyjnych w obszarze
wzajemnego wsparcia administracyjnego w kwestiach
celnych

Wskaznik 3: Tlo$¢ udostepnionych informacji dotyczacych
wzajemnego wsparcia oraz liczba wspieranych dziatan
zwigzanych z wzajemnym wsparciem

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie zatacznika IT do rozporzadzenia Parlamentu
Europejskiego i Rady ustanawiajacego Program UE w zakresie zwalczania naduzy¢ finansowych.

Wdrozenie zalecen unijnych w zakresie zwalczania naduzy¢ finansowych

Polska zaimplementowala rozwigzania majace na celu przeciwdziala-

nie naduzyciom finansowym m.in. w Programie Przeciwdzialania Korupcji na

10 Wniosek Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady ustanawiajace Program UE w zakresie

zwalczania naduzy¢ finansowych, COM (2018) 386 final.
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lata 2018-2020". Wsrdd najczesciej wymienianych form korupcji wymieniono:

sprzedajnos$¢ urzedniczg (art. 228 kk), przekupstwo (art. 229 kk), platng protekcje

(art. 230 § 1 kk), handel wptywami, czynng ptatng protekcje (art. 230a § 1 kk),

nepotyzm i kumoterstwo.

W Raporcie Antykorupcyjnym opracowanym przez Komisje Europejska

przytoczono wyniki analiz z przeprowadzonego badania. Wynika z nich, ze:

65% Polakéw uwaza, ze korupcja jest powszechna w zaméwieniach
publicznych przeprowadzanych przez urzedy centralne (takiego zdania
jest 56% obywateli Unii). 67% zauwaza ja w zamdwieniach publicznych
realizowanych przez wtadze lokalne (srednia dla UE to 60%).

Polacy uznali, ze korupcyjne praktyki dotycza:

przygotowania specyfikacji pod konkretng firme (tak uwaza 74% re-
spondentow);

 zlamania ustalonych procedur (54%);

« konfliktu intereséw przy ocenie ofert (48%);

« zmowy przetargowej (55%);

« niejasnych kryteriéw wyboru oferty (52%);

« naduzywania sytuacji krytycznych w celu ominigcia procedur
konkurencyjnych (56%);

« zmieniania zapiséw juz po zakonczeniu procedury przetargowej
(43%).

Wiele przestanek sklania do twierdzenia o istnieniu korupcji w zamo-
wieniach publicznych z udzialem $rodkéw unijnych. Wynika to z nie-
domagan systemu kontroli przetargéw, w tym tych przyznawanych na
poziomie samorzaddéw. Kontrole przeprowadzane w urzedach miejskich
powinny mie¢ szerszy zakres i opierac si¢ na wiekszej niezaleznosci.

Przywolano wyniki opracowania Urzedu Zamoéwien Publicznych
z 2011 r., wedlug ktérego na 299 badanych przetargéw, 125 (tj. 42%)
przeprowadzono z naruszeniem prawa, z czego 54, tj. 18% naruszen
moglo mie¢ wpltyw na wynik postepowania przetargowego.

11 Uchwata nr 207 Rady Ministréw z dnia 19 grudnia 201 7 r. w sprawie Rzagdowego Programu Przeciwdzia-
fania Korupgji na lata 2018-2020.
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«  Wobec 5% Polakéw w ostatnim roku zadano fapowki (Srednia dla UE
- 4%). Sytuacje te dotyczyty najczeéciej stuzby zdrowia.

« Pomimo ze odnotowano spadek liczby takich tapowek, jednak samo
zjawisko korupcji przybiera na sile w przypadku zakupu sprzetu
medycznego i lekarstw. Niepokdj budza powigzania lekarzy z przed-
stawicielami firm farmaceutycznych, w tym uczestnictwo przedsta-
wiciela spotki w komisji przetargowej rozstrzygajacej w sprawie przy-
znania zamowienia, w ktérym ta sama spoétka jest oferentem.

« Badania Eurobarometru wskazuja, ze 32% polskich przedsiebiorcéw
zauwaza problem korupcji podczas prowadzenia dziatalno$ci w na-
szym kraju. Ten problem zauwaza takze 43% europejskich biznesme-
néw w Polsce. Dla 92% Polakéw korupcja jest najlatwiejszym spo-
sobem w procesie korzystania z ustug publicznych, a 56% uwaza, ze
sukces w biznesie zalezy jedynie od powiazan politycznych. 7% bada-
nych bylo narazonych na zadanie fapéwki, ubiegajac sie o konkretne
zezwolenia. W Europie dotyczyto to 1% respondentdw'.

Wecigz aktualny problem korupcji spowodowal, ze w grudniu 2017 r. za-
proszono do skladania wnioskéw zwigzanych z projektami majacymi na celu za-
pobieganie i zwalczanie korupcji w panstwach czlonkowskich o tacznej wartosci
2,2 mln EUR®,

Obszary najbardziej narazone w Polsce na korupcje przedstawia rysunek 2.
Zidentyfikowano takze typy zaméwien publicznych, w przypadku ktérych iden-
tyfikuje si¢ najwiecej naduzy¢. Zostaly przedstawione w tabeli 6.

12 European Commission, Brussels, 3.02.2014, COM (2014) 38 final, Report from the Commission to
the Council and the European Parliament Anti-Corruption Report, https://ec.europa.eu/home-affairs/sites/
homeaffairs/files/e-library/documents/policies/organized-crime-and-human-trafficking/corruption/docs/
acr_2014_en.pdf.

13 Sprawozdanie Komisji dla Parlamentu Europejskiego i Rady, 29. sprawozdanie roczne dotyczace ochrony
intereséw finansowych Unii Europejskiej i zwalczania naduzy¢ finansowych (2017 r.), s. 13, ISFP-2017-AG-
CORRUPT, COM (2018) 553 final.
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profesjonalne zawody

sportowe informatyzacja

modernizacja i rozbudowa administracji publicznej
infrastruktury

zamodwienia publiczne

Obszary o najwigkszym
gospodarowanie ryzyku korupcji w Polsce ochrona
$rodka nym| zdrowia
k
ochrona $rodowiska

Rysunek 2. Obszary najbardziej narazone w Polsce na korupcje

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rzgdowego Programu
Przeciwdziatania Korupcji
na lata 2018-2020.

Tabela 6. Typy zamoéwien publicznych, w przypadku ktérych identyfikuje si¢
najwigcej naduzy¢

Typ zamoéwienia Uwagi

Zamoéwienia infrastrukturalne Zamoéwienia dotycza budowy drog, autostrad, linii kolejowych.

Zamowienia dotyczace informatyzacji | Efektem dziatan korupcyjnych jest najczeéciej preferowanie okreslonego
administracji publicznej dostawcy.

Zamoéwienia finansowane ze $rodkow Korupcja moze obejmowac wszystkie fazy i etapy udzielania zaméwien,
unijnych moze ponadto dotyczy¢ zaréwno beneficjentéw programéw pomocowych,
jak i urzednikow.

Zamowienia w dziedzinie ochrony W tym obszarze zagrozone korupcja s3 m.in. zaméwienia na zakup sprzetu,
zdrowia aparatury medycznej, jak réwniez badania.

Zamoéwienia udzielane przez sektor Zagrozenie dla tego obszaru wynika z ograniczonej transparentnosci poste-
obronny powan, uzasadnianej koniecznoscig ochrony informacji.

ZamOwienia w energetyce Ze wzgledu na wysoka warto$¢ udzielanych zaméwien niebezpieczenstwo

zachowan korupcyjnych istnieje niemal w kazdym postgpowaniu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rzgdowego Programu
Przeciwdziatania Korupcji
na lata 2018-2020.

Z wystepowaniem zjawisk niepozadanych zwigzane sa mechanizmy

korupcjogenne, wérdd ktdrych najczesciej wystepujace w Polsce zaprezentowano

na rysunku 3 i opisano w tabeli 7.
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Brak
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systemu
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Rysunek 3. Najcze$ciej wystepujace w Polsce mechanizmy korupcjogenne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rzgdowego Programu

Przeciwdziatania Korupcji na lata 2018-2020.

Tabela 7. Najcze$ciej wystepujace w Polsce mechanizmy korupcjogenne

Mechanizm korupcjogenny

Opis

Nieprawidtowosci w procesie
stanowienia prawa

Naruszanie obowigzujacych procedur legislacyjnych poprzez dokonywanie zmian
w projektach juz uzgodnionych, wydawanie aktow wykonawczych ze znacznym
opdznieniem, pozostawianie luk i niejednoznacznoéci, co sprzyja dowolnej inter-
pretacji przepisow, niespdjne nowelizowanie ustaw, nadregulacja.

Dowolnos¢ postepowania

Sprzyja jej gtownie brak przejrzystych kryteriéw sposobu lub trybu zalatwiania
sprawy, wskutek czego urzednicy maja mozliwos¢ wydawania pozytywnych
decyzji pomimo negatywnej opinii organéw opiniujacych, co nie opiera si¢ na
ustalonych regutach, lecz na ich wlasnym uznaniu. Dowolno$¢ wynika z nieprzej-
rzystosci i nieprecyzyjnosci przepisow prawa, a takze z jego zbyt czestych zmian.

Konflikt interesow

Powstaje, gdy urzednik podejmujacy rozstrzygnigcie w okreslonej sferze spraw
publicznych lub uczestniczacy w przygotowaniu tego rozstrzygnigcia ma lub
moze miec osobisty interes w sposobie zatatwienia sprawy. Do konfliktu dochodzi
nie tylko wtedy, gdy urzednik w danej sprawie dziata w interesie osobistym, lecz
takze gdy istnieje chocby tylko teoretyczna mozliwo$¢, Ze interes ten przewazy
nad troska o dobro publiczne.

Brak jawno$ci postepowania

Mozliwosci korzystania z niekt6rych przywilejow lub dostep do débr nie sg
w nalezyty sposéb komunikowane podmiotom potencjalnie nimi zainteresowa-
nym. Dane te s3 udostgpniane jedynie wybidrczo.

Stabos¢ systemu kontroli
i nadzoru

Wyraza sie w brakach organizacyjnych i kadrowych jednostek wlasciwych do
spraw kontroli wewnetrznej oraz ich nastawieniu przede wszystkim na dziatania
dorazne, a nie na profilaktyke i dziatania systemowe. Taki stan rzeczy powoduje,
ze tylko pewna czes$¢ decyzji wydawanych przez urzednikéw poddawana jest
biezacej kontroli, co zmniejsza szanse na ujawnianie decyzji wadliwych lub nieko-
rzystnych dla interesu publicznego.
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Mechanizm korupcjogenny Opis

Kumulowanie uprawnier Nadmierne skupianie uprawnien decyzyjnych i odchodzenie od zasady rozdzielania
czynnosci podejmowanych w ramach jednej sprawy pomiedzy réznych urzednikow.

Lekcewazenie obowigzku sporza- | Przyjmowanie dokumentacji niespelniajacej wymogéw formalnych, bez wszyst-
dzania dokumentacji kich wymaganych procedurg dowodéw lub zatacznikéw, odstepowanie od obo-
i sprawozdawczosci wigzkéw sprawozdawczych, a takze podejmowanie decyzji bez ich uzasadniania.

Brak odpowiedzialno$ci osobistej | W wewnetrznych przepisach regulaminowych i statutowych podmiotéw publicz-
za podejmowane rozstrzygniecia | nych nie zawsze precyzyjnie przypisana jest odpowiedzialno$¢ za okreslone decyzje.

Nadmierne korzystanie z ustug Naduzywanie korzystania przez administracje publiczng z ustug doradczych
zewnetrznych i posrednictwa i eksperckich $wiadczonych przez podmioty zewnetrzne na skale, ktéra powoduje,
ze s3 zastegpowane czynnosci nalezace do podstawowych obowigzkéw jednostek
organizacyjnych danego podmiotu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Rzgdowego Programu
Przeciwdziatania Korupcji na lata 2018-2020.

Zasadnos$¢ podejmowania dzialan antykorupcyjnych potwierdza ten-

dencja spadkowa w zakresie wystepowania zachowan korupcyjnych. W bazach

Krajowego Centrum Informacji Kryminalnych'* bylo zarejestrowanych w 2017 r.
nieco ponad 36 tys. przestepstw korupcyjnych, tj. o ponad 28% wigcej w po-
rownaniu z 2016 r. Najczedciej rejestrowane przestepstwa zaprezentowano na

rysunku 4.

poswiadczenie nieprawdy w
dokumencie w celu osiggniecia
korzy$ci majatkowe] lub
osobistej (24 829 przypadkéw)

Najczesciej rejestrowane

przestgpstwaw 2017 r.

—przekroczenie uprawnien lub
"'eggﬁel';::gfi;?aokw‘;?::;‘r W sprzedajnos¢ urzednicza
5468 przypadkow,
majatkowej lub osobistej (2 245 { [ )
przypadkow)

Rysunek 4. Najcze$ciej rejestrowane przestgpstwa w 2017 r.

»

Zrédto: raport ,,Zwalczanie przestepczosci korupcyjnej w Polsce w 2017 1

14

Raport ,,Zwalczanie przestepczosci w korupcyjnej w Polsce w 2017 17
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Najwiecej przestepstw korupcyjnych zarejestrowata policja (96,9%), a na-
stepnie prokuratura oraz Centralne Biuro Antykorupcyjne. Najwyzszy wskaznik
odnotowanej przestepczosci korupcyjnej odnotowano w wojewddztwach $laskim
oraz malopolskim. Przy czym w wojewddztwie malopolskim wykryto najwiecej
przypadkoéw korupcji w przeliczeniu na milion mieszkancow?.

W raporcie z 2020 r. dotyczacym danych o korupcji z 2018 r. wskazano,
jakie instytucje - ile wykryly przestepstw. Dane te zaprezentowano w tabeli 8.

Tabela 8. Liczba rejestracji przestepstw korupcyjnych w 2018 r.

Policja CBA Prokuratura
(artykut)

228 kk
229 kk

230 kk

230a kk
231 §2 kk

250a kk

271§ 3 kk

296a kk
296b kk
{uchylony)

30551 kk
46 ustawy
0 sporcie

47 ustawy
0 sporcie

54 ustawy
refundacyjnej

RAZEM

Zrédlo: raport ,,Zwalczanie korupcji w Polsce w 2018 17, Centralne Biuro Antykorupcyjne,
03.2020 r., https://www.cba.gov.pl/ftp/pdf/Zwalczanie_przestepczosci_korupcyjnej_w_
Polsce_w_2018_r_.pdf, s. 6.

Dane dotyczace prawomocnie skazanych na grzywne, obok pozbawienia
wolnosci za przestepstwa korupcyjne w 2018 r., wedlug kwalifikacji prawnej czy-
nu gtéwnego zostaly zaprezentowane w tabeli 9.

15 Raport ,,Zwalczanie przestepczosci w korupcyjnej w Polsce w 2017 17, https://cba.gov.pl/ftp/dokumenty_
pdf/Zwalczanie%20przestepczosci%20korupcyjnej%20w%20Polsce%20w%202017%20r..pdf.
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Tabela 9. Prawomocnie skazani na grzywne obok pozbawienia wolnosci za przestgpstwa
korupcyjne w 2018 r. wedlug kwalifikacji prawnej czynu gléwnego

KW ALIFIKACA Kara grzywny obok pozbawienia wolnosci

PRAWNA 2017 r. 2018 r.
(artykul) ogolem z zawieszeniem ogolem z zawieszeniem
228 kk

229 kk
230 kk
230a kk
231§2kk
250a kk

271 § 3 kk

296a kk

296b kk

305 kk

46 ustawy o sporcie
47 ustawy o sporcie
48 ustawy o sporcie

54 ustawy refundacyjnej

RAZEM

Zrodlo: raport ,,Zwalczanie korupcji w Polsce w 2018 17, Centralne Biuro Antykorupcyjne,
03.2020 r., https://www.cba.gov.pl/ftp/pdf/Zwalczanie_przestepczosci_korupcyjnej_w_
Polsce_w_2018_r_.pdf, s. 25.

W 2018 r., podobnie jak w roku 2017, najwigcej 0s6b prawomocnie skaza-
no za popelnienie przestepstw na terenie wojewodztwa $laskiego — 342. Nastepnym
wojewddztwem z najwiekszg iloscig os6b prawomocnie skazanych jest mazowieckie
— 336. Istotne jest jednak, ze wartosci te zmalaly w poréwnaniu do 2017 r. Niemniej,
najwiecej skazan w przeliczeniu na 1 mln mieszkancéw w 2018 r. miato miejsce
w wojewodztwie lubelskim — 101.

Najmniej 0s6b prawomocnie skazano w 2018 r. za przestepstwa popel-
nione na terenie wojewddztw: opolskiego - 34 oraz podlaskiego — 39. Natomiast
najmniej skazan w przeliczeniu na 1 mln mieszkancéw w 2018 r. mialo miejsce
w wojewddztwie warminsko-mazurskim - 31.

Identyfikacja niepozadanych zachowan oraz mechanizméw, ktére im
sprzyjaja, umozliwity postawienie celéw gtéwnych oraz szczegétowych Programu
Przeciwdzialania Korupcji oraz okreslenie jego miernikow, ktdre zaprezentowano
w tabeli 10 oraz tabeli 11.
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Tabela 10. Cele gléwne Programu oraz jego mierniki

Cel gléwny Nazwa miernika Opis miernika

Programu

Ograniczenie Mierniki podstawowe | Warto$¢ Indeksu Percepcji Korupcji (IPK). Zaktada si¢ wzrost wartosci
przestepczosci celu gtéwnego IPK do 2020 r. 0 3% do poziomu 65 punktow. Wzrost wskaznika osza-
korupcyjnej cowano na podstawie danych IPK za 2016 r., ktéry wynidst 62 punkty.
w kraju oraz Przeglad postanowieri Konwencji Narodéw Zjednoczonych przeciwko
podniesienie Korupcji w II cyklu przegladowym (rozdzialy IT i V - prewencja
$wiadomosci i zwrot korzysci).

spolecznej Mierniki pomocnicze | Pozytywna ocena realizacji dziatan przez instytucje wdrazajaca

w zakresie celu gléwnego oraz ewaluujgcg. Realizacja co najmniej 80% zaplanowanych dziatan
przeciwdziatania w obrebie kazdego zadania w polowie trzeciego roku wdrozenia Pro-
zachowaniom gramu.Rozpoczecie wszystkich zadan i dziatan o profilu legislacyjnym
korupcyjnym i prewencyjnym w trakcie pierwszego roku wdrozenia Programu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rzgdowego Programu Przeciwdziatania Korupcji na

lata 2018-2020.

Tabela 11. Cele szczegélowe Rzadowego Programu Przeciwdziatania Korupcji

oraz monitoro-
wanie regulacji

Cele szczegblowe Nazwa miernika Opis miernika

Programu

Wzmocnienie Mierniki podstawowe | Przeprowadzenie pilotazu co najmniej jednego wdrozonego instru-
dziatai prewen- celéw szczegélowych | mentu lub narzedzia informatycznego przeznaczonego do prowadzenia
cyjnych dziatan edukacyjnych o profilu antykorupcyjnym, do korica pierwszego
i edukacyjnych, roku wdrozenia Programu.Przedstawienie do uzgodnien lub konsul-
doskonalenie tacji spolecznych projektéw dokumentéw rzadowych, w rozumieniu
mechanizméw przepiséw odrebnych, w co najmniej dwoch przypadkach zadan
monitorowa- o profilu legislacyjnym, w pierwszym roku wdrozenia Programu.

nia zagrozen Poréwnanie danych statystycznych gromadzonych przez stuzby
korupcyjnych powotane do przeciwdziatania i zwalczania przestepczoéci korupcyjnej

dotyczacych liczby wszczetych i zakoriczonych postepowan przygoto-
wawczych na koniec kazdego roku wdrozenia Programu.

meny‘%1 Mierniki pomocnicze | Odsetek i liczba skazanych za przestepstwa korupcyjne na koniec
wzakresie celow szczegotowych | kazdego roku wdrozenia Programu. Rok 2015: 2,499 - zaktada sie ten-
przeciwdziatania dencje rosngca wartosci.Realizacja co najmniej 80% sposrod zaplano-
przestgpczosci wanych dziatan w ramach zadania dotyczacego wypracowania nowych
korupcyjnej: standardéw i metodyki wspotdziatania pomigdzy stuzbami w obszarze
zintensyfikowanie przestepczosci korupcyjnej po pierwszym roku wdrozenia Programu.
wspdtdziatania Dokonanie oceny 10% (w odniesieniu do catkowitej rocznej liczby)
ikoordynacji projektow regulacji prawnych w zakresie przeciwdziatania przestepczo-
dziatari pomiedzy $ci korupcyjnej w ramach celéw o profilu legislacyjnym,

organami $cigania w drugim i trzecim roku wdrozenia Programu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rzgdowego Programu
Przeciwdziatania Korupcji na lata 2018-2020.

Do poszczegdlnych obszaréw tematycznych nie zostaly jednak przypi-
sane zadania i dzialania okreslone w Planie dzialan. Uniemozliwia to wielo-
plaszczyznowo$¢ i wielowymiarowo$¢ przewidzianych zadan, wymienionych
w tabeli 12.
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Tabela 12. Plan dziatan z zadaniami i dziataniami

Zadanie

Dzialanie

‘Wzmocnienie jawnoéci
i przejrzystosci zycia
publicznego

1. Zapewnienie spojnosci przepiséw okreslajacych ograniczenia prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej przez osoby pelnigce funkcje publiczne, w szczeg6lnoéci w kwestiach oswiadczen
o stanie majatkowym, prowadzenia rejestru korzysci, ograniczen zwigzanych z aktywnoscia
zawodowy w trakcie pefnienia funkgji publicznych oraz po jej zaprzestaniu, z jednoczesnym
opracowaniem skutecznego systemu sankgji za naruszenie tych ograniczen.

2. Stworzenie jednolitego systemu skladania i analizy o§wiadczen o stanie majatkowym przez
osoby pelnigce funkcje publiczne.

3. Wdrozenie nowych rozwigzan w zakresie sankcjonowania przestrzegania przez organy
wladzy publicznej przepiséw dotyczacych lobbingu.
‘Wzmocnienie regulacji dotyczacych odpowiedzialnosci karnej podmiotéw zbiorowych.

5. Zidentyfikowanie i zaprojektowanie zmian w przepisach prawa karnego, w szczegdlnosci
rozszerzenie zakresu stosowania art. 231 kk o osoby pelnigce funkcje publiczne.

6. Ocena i zaproponowanie zmian w celu wzmocnienia roli przepiséw dotyczacych form
kontroli finanséw partii politycznych i kampanii wyborczych.

7. Stworzenie jednolitego systemu przepiséw eliminujacych mozliwo$¢ powstawania sto-
sunku podlegtoéci stuzbowej pomiedzy cztonkami rodziny w instytucjach wydatkujacych
$rodki publiczne.

Wypracowanie zasad osto-
ny systemu stanowienia
prawa, a takze najwazniej-
szych zamowien publicz-
nych oraz monitorowanie
wykonywania praw

w zakresie komercjalizacji
i konsolidacji mienia
przez spotki o istotnym
znaczeniu dla gospodarki

1. Wypracowanie mechanizmu oceny projektéw przepiséw prawnych w rzadowym procesie
legislacyjnym pod wzgledem zagrozen korupcyjnych.

2. Opracowanie projektu wytycznych dot. wdrozenia mechanizmu okreslonego w pkt 2.1.

3. Wypracowanie i wdrozenie rozwigzan dot. monitorowania najwazniejszych proceséw ko-
mercjalizacyjnych, konsolidacyjnych i zaméwien publicznych, z uwzglednieniem srodkéw
UE (program ,,Ostona Antykorupcyjna”).

4. Stworzenie procedury dot. informowania o potencjalnych lub istniejacych zagrozeniach
korupcyjnych (program ,,Ostona Antykorupcyjna”).

‘Wzmocnienie przejrzy-
stoéci i obiektywnosci
procesu udzielania zamo-
wien publicznych

1. Uwzglednianie w sprawozdaniach Urzedu Zaméwien Publicznych ujawnianych przez ten
Urzad nieprawidlowo$ci mogacych mie¢ podloze korupcyjne oraz mechanizméw prowa-
dzacych do ich powstania.

2. Wdrozenie centralnego systemu informatycznego umozliwiajacego publiczny dostep do
informacji o prowadzonych postepowaniach o udzielenie zaméwien publicznych.

3. Wypracowanie mechanizméw umozliwiajacych identyfikowanie nieprawidtowosci
w zaméwieniach wylaczonych ze stosowania ustawy z dnia 29 stycznia 2004 r. - Prawo
zamowien publicznych, w zakresie nieobjetym art. 4 pkt 5 ustawy.

4. Wypracowanie mechanizméw umozliwiajacych ograniczenie nieprawidlowosci w zamo-
wieniach wylgczonych ze stosowania ustawy z dnia 29 stycznia 2004 r. — Prawo zamdwien
publicznych, w zakresie objetym art. 4 pkt 8 ustawy.

5. Przygotowanie i wdrozenie przepiséw umozliwiajacych pociggniecie do odpowiedzial-
noéci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych w przypadku udzielania zaméwien
publicznych wylaczonych spod przepiséw ustawy z dnia 29 stycznia 2004 r. - Prawo
zamoéwien publicznych.

Wzmocnienie rozwigzan
ograniczajgcych mozli-

wo$¢ korupcji w sektorze
publicznym i prywatnym

1. Przygotowanie i wdrozenie przepiséw prawnych w zakresie ochrony tzw. sygnalistow.

2. Opracowanie wytycznych w zakresie tworzenia i wdrazania efektywnych programéw
zgodnodci (compliance) w sektorze publicznym.

3. Opracowanie wytycznych dotyczacych jednolitych rozwigzan organizacyjnych i prawnych
w zakresie przeciwdziatania korupcji w administracji.

4. Opracowanie zasad postepowania w sytuacji zagrozenia korupcyjnego w kontaktach
urzednik - klient.

Wdrozenie edukacji
antykorupcyjnej do pro-
gramow ksztalcenia

i doskonalenia funkcjona-
riuszy publicznych oraz
0s0b petnigcych funkcje
publiczne

1. Opracowanie projektu wytycznych w zakresie statych szkolen antykorupcyjnych prowa-
dzonych przez urzedy centralne oraz dla sektorowych programéw edukacyjnych kierowa-
nych do instytucji podlegtych i nadzorowanych.

2. Wdrozenie statych, cyklicznych programéw edukacyjnych oraz szkolen w zakresie etyki,
przeciwdziatania korupcji i konfliktowi intereséw.

3. Opracowanie i wdrozenie edukacyjnych programéw sektorowych przez poszczegélne
resorty i urzedy centralne, skierowanych réwniez do instytucji podleglych lub nadzorowa-
nych.
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Zadanie

Dzialanie

Ksztaltowanie $wiado-
moféci spotecznej przez

1.

Wspieranie edukacji antykorupcyjnej, zgodnie z celami i tre$ciami nauczania okreslonymi
w podstawie programowej ksztalcenia ogdlnego.

nia i zwalczania korupcji

edukacje antykorupcyjng | 2. Upowszechnianie materialéw dydaktycznych i informacyjnych wspomagajacych nauczy-
cieli w realizacji zagadnien dotyczacych przeciwdziatania korupcji.
3. Wspieranie edukacji antykorupcyjnej w $rodowisku sportowym.
Wdrozenie rozwigzan 1. Opracowanie mechanizmu koordynacji i wspétpracy pomiedzy wlasciwymi organami
dot. wspotdziatania oraz $cigania w zakresie zwalczania korupcji i dzialalnosci godzacej w interesy ekonomiczne
koordynacji organéw panstwa.
$cigania w zakresie zwal- | 2. Opracowywanie cyklicznych raportéw dotyczacych obszaréw, w ktérych wystepuje prze-
czania korupcji stepczo$¢ korupcyjna oraz zagrozonych taka przestepczoscia, z uwzglednieniem wynikoéw
badan opinii spolecznej.
3. Analiza efektywnosci stosowania ofensywnych metod pracy operacyjnej przez organy
$cigania i stuzby specjalne. Opracowanie zalecen w tym zakresie.
4. Opracowanie jednolitych dla stuzb i organéw $cigania standardéw gromadzenia danych
i opracowan statystycznych dotyczacych przestepczosci korupcyjnej.
5. Organizacja cyklicznych szkolen, warsztatow i konferencji w zakresie wymiany wiedzy
i do$wiadczen pomigdzy organami $cigania i wymiaru sprawiedliwosci.
‘Wzmacnianie wspotpracy | 1. Wzmocnienie efektywnosci wspdlpracy operacyjnej z wykorzystaniem miedzynarodowych
miedzynarodowej kanatéw wymiany informacji (OLAE, Interpol, Europol).
w zakresie przeciwdziata- | 2. Wymiana do$wiadczen i dobrych praktyk z innymi paristwami w obszarze zwalczania

korupgji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rzgdowego Programu Przeciwdziatania Korupcji na

lata 2018-2020.

W prawodawstwie polskim funkcjonuje takze ustawa o odpowiedzial-

nosci podmiotéw zbiorowych za czyny zabronione pod grozba kary'. Ustawa ta

umozliwia pociagniecie do odpowiedzialnosci nie tylko osoby fizycznej, ale takze

podmiotéw zbiorowych, ktére dopuszczajg si¢ naduzy¢ finansowych.

Przykladowe rozwiazania przyjete przez wybrane instytucje
publiczne w zakresie postepowania w przypadku zidentyfikowania
naduzy¢ finansowych

Rozwigzania w zakresie przeciwdziatania i zwalczania naduzy¢ finanso-

wych zostaly sformalizowane i przyjete przez wiele instytucji publicznych w ra-

mach aktualnej perspektywy finansowej na lata 2014-2020. W tabeli 13 przedsta-

wiono wybrane rozwiazania przyjete przez instytucje wybrane do analizy.

16 Ustawa z dnia 28 pazdziernika 2002 r. o odpowiedzialno$ci podmiotéw zbiorowych za czyny zabronione
pod grozba kary (tj. z 2020 r., poz. 358).
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Tabela 13. Zakres regulacji wewnetrznych wybranych instytucji w zakresie polityki
antykorupcyjnej, przeciwdzialania i zwalczania naduzy¢ finansowych

Instytucja Zakres regulacji

Dolnoslgski Wojewodzki Urzad Pracy 1. Deklaracja w zakresie przeciwdzialania, wykrywania i zwalczania
w DWUP naduzy¢ finansowych i/lub korupcji.

2. Zwalczanie naduzy¢ finansowych i/lub korupcji:

a) Zapobieganie (przyktad nadawany z gory, kultura etyczna, system
zarzadzania i kontroli (system kontroli wewnetrznej, system zarzg-
dzania, podzial obowigzkow i odpowiedzialnoéci, szkolenie
i zwigkszanie §wiadomosci, stanowiska wrazliwe, przyjmowanie pre-
zentoéw lub innych korzyéci - propozycja korupcyjna, wykrywanie).

b) Wykrywanie.

c) Postepowanie w przypadku podejrzenia wykrycia naduzycia
finansowego i/lub korupcji (zgloszenie pracownika, zgloszenie
anonimowe, np.: przez pracownika lub osobe trzecig, zgloszenie
przez DWUP, pozostate Zrodla zewnetrzne).

3. Rekomendacje.

Ministerstwo Sprawiedliwos$ci 1. Zglaszanie i gromadzenie informacji.

2. Postepowanie z informacjg o zagrozeniach korupcyjnych i zacho-
waniach o znamionach korupcji dotyczaca Ministerstwa.

3. Postepowanie z informacjg o zagrozeniach korupcyjnych i zacho-
waniach o znamionach korupcji dotyczacy jednostek organiza-
cyjnych podlegtych Ministrowi Sprawiedliwosci lub przez niego
nadzorowanych.

4. Prowadzenie analizy ryzyk korupcyjnych, diagnoz w zakresie
zagrozen korupcyjnych, wykazu stanowisk pracy objetych zagroze-
niem korupcyjnym oraz profilaktyki antykorupcyjnej.

5. Koordynacja dziatan zwigzanych z ostong antykorupcyjna.

6. Koordynacja dziatan zwigzanych z wdrazaniem Rzadowego Pro-
gramu Przeciwdzialania Korupcji na lata 2014-2019.

Urzad Miasta Jeleniej Gory w zwigzku z wdraza- | 1. Deklaracja w zakresie przeciwdzialania, wykrywania i zwalczania

niem Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych z ZIT AJ naduzy¢ finansowych 1/lub korupcji.

Aglomeracji Jeleniogorskiej 2. Zwalczanie naduzy¢ finansowych i/lub korupcji:

a) Zapobieganie (przyktad z gory, kultura etyczna, system zarzadzania
i kontroli [system kontroli wewnetrznej, system zarzadzania,
podzial obowigzkéw i odpowiedzialnoéci, szkolenie i zwigkszanie
$wiadomodci, stanowiska wrazliwe, przyjmowanie prezentow lub
innych korzysci - propozycja korupcyjnal).

b) Wykrywanie.

c) Postepowanie w przypadku podejrzenia wykrycia naduzycia
finansowego i/lub korupcji (zgloszenie pracownika, zgloszenie
anonimowe, np.: przez pracownika lub osobe trzecia, pozostate
zrodla zewnetrzne).

3. Rekomendacje.

Ministerstwo Edukacji Narodowej pelnigcej 1. Deklaracja instytucji.

funkeje Instytucji Posredniczacej w ramach Pro- | 2. Procedury IP PO WER w obszarze naduzy¢ finansowych:

gramu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj a) Procedura identyfikacji i zarzadzania ryzykiem wystapienia nad-

2014-2020 uzy¢ finansowych/korupcji.

b) Procedura postepowania w zakresie wykrywania, informowania
i zwalczania oszustw finansowych i korupcji (dotyczy réwniez sytu-
acji otrzymywania od podmiotéw zewnetrznych informacji
o podejrzeniu wystgpienia/wystgpieniu naduzycia finansowego lub
korupgji).

¢) Procedura rozpowszechniania wiedzy w zakresie wystepowania

i zwalczania oszustw finansowych i/lub korupcji.

Przeciwdzialanie naduzyciom finansowym.

Identyfikowanie zwalczania naduzy¢ finansowych.

Zglaszanie naduzy¢ finansowych.

Konflikt intereséw.

NS
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Instytucja Zakres regulacji

Zarzad Wojewddztwa Podkarpackiego pelniacy 1. Rozdzial i zalozenia dotyczgce zwalczania naduzy¢ finansowych

funkcje Instytucji Zarzadzajacej Regionalnym i korupcji w ramach RPO WP 2014-2020 (w tym zasady przewod-
Programem Operacyjnym Wojewodztwa Pod- nie).
karpackiego 2. Najczgéciej wystepujace naduzycia finansowe w wykorzystaniu
$rodkéw unijnych.
3. Srodki majace na celu zapobieganie naduzyciom finansowym oraz
korupgji:

a) Ocena ryzyka wystapienia naduzycia finansowego w jednostce.

b) Kultura etyczna.

¢) Organizacja wewnetrzna instytucji i sposob realizacji zadan
(system zarzadzania i kontroli, system kontroli wewnetrznej).

d) Drziatania o charakterze informacyjnym w zakresie zapobiegania
naduzyciom i korupcji na poziomie IZ RPO WP/ IP RPO WP/
Beneficjent.

4. Identyfikowanie przypadkéw naduzy¢ finansowych i korupcji:

a) System kontroli funduszy strukturalnych.

b) Analiza dostepnych danych.

c) Sygnaly ostrzegawcze naduzy¢ finansowych i korupcji.

d) Drziatania w zakresie najbardziej prawdopodobnych przypadkéw
naduzy¢ finansowych oraz korupcji.

5. Postepowanie w przypadku zidentyfikowania podejrzenia naduzy-
cia finansowego lub korupcji:

a) Zrédla informadji o potencjalnych naduzyciach finansowych
wystepujacych w ramach RPO WP 2014-2020.

b) Opis zasad postgpowania ISW z pozyskang informacja o mozli-
wych naduzyciach finansowych.

¢) Sposoby powiadamiania wladciwych organéw $cigania o podej-
rzeniu wystagpienia naduzycia finansowego w ramach RPO WP
2014-2020.

d) Opis zasad wspdlpracy ISW z organami $cigania i UOKiK
w zakresie postepowan prowadzonych przez te organy w odniesie-
niu do potencjalnych naduzy¢ finansowych w ramach RPO
WP 2014-2020.

e) Naktadanie korekt finansowych i wstrzymywanie platnosci.

f) Zglaszanie do KE podejrzen o naduzyciach finansowych.

Zesp6t Szkot Centrum Ksztalcenia Rolniczego 1. Deklaracja w zakresie przeciwdziatania, wykrywania

im. Jadwigi Dziubinskiej w Zduriskiej Dabrowie i zwalczania naduzy¢ finansowych i/lub korupcji w czasie
realizacji Projektu: Termomodernizacja budynkéw
z wykorzystaniem OZE w Zespole Szkot Centrum Ksztat-
cenia Rolniczego im. Jadwigi Dziubinskiej w Zdunskiej
Dabrowie.

2. Zwalczanie naduzy¢ finansowych i/lub korupgji:

a) Zapobieganie (przyklad nadawany z gory, kultura etyczna,
system zarzadzania i kontroli [system kontroli wewnetrz-
nej, system zarzadzania, podzial obowigzkow
i odpowiedzialnosci, szkolenie i zwigkszanie swiadomosci,
stanowiska wrazliwe, przyjmowanie prezentéw lub innych
korzysci - propozycja korupcyjnal).

b) Wykrywanie: Postgpowanie w przypadku podejrzenia
wykrycia naduzycia finansowego i/lub korupcji (zgtoszenie
pracownika, zgtoszenie anonimowe, np.: przez pracownika
lub osobe trzecia, pozostate zrodla zewnetrzne).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zarzadzenia nr 33/2015 z dnia 07.10.2015 1.
Dyrektora Dolnoslaskiego Wojewodzkiego Urzedu Pracy w sprawie: wprowadzenia Polityki
przeciwdzialania i zwalczania naduzy¢ finansowych i/lub korupcji w Dolnoslaskim
Wojewodzkim Urzedzie Pracy, Zarzadzenia Ministra Sprawiedliwosci z dnia 8 pazdziernika 2015 r.
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w sprawie zasad prowadzenia polityki antykorupcyjnej w Ministerstwie Sprawiedliwosci,
Zalacznika nr 1 do Zarzadzenia nr 0050.393.2015.VII z dnia 28.10.2015 r. stanowiacego
Polityke w zakresie przeciwdzialania i zwalczania naduzy¢ finansowych i/lub korupcji
na stanowiskach zwigzanych z wdrazaniem Zintegrowanych Inwestycji Terytorialnych
Aglomeracji Jeleniogorskiej, Polityki przeciwdzialania i zwalczania naduzy¢ finansowych
Instytucji Posredniczacej dla Dziatan 2.10, 2.13, 2.14, 2.15 w ramach Osi Priorytetowej
II Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj 2014-2020 ze stycznia 2016 r., Wytycznych
w zakresie przypadkéw naduzy¢ finansowych i korupcji w ramach Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewddztwa Podkarpackiego na lata 2014-2020 z sierpnia 2017 r. stanowiacych
zalacznik nr 1 do Uchwaly nr 330/707/17 w Rzeszowie z dnia 17 sierpnia 2017 r., zatacznika
nr 1 do Zarzadzenia nr 7 z dnia 10.11.2017 r. stanowigcego Polityke w zakresie przeciwdzialania
i zwalczania naduzy¢ finansowych i/lub korupcji na stanowiskach zwigzanych z realizacja
Projektu: Termomodernizacja budynkéw z wykorzystaniem OZE w Zespole Szkét Centrum
Ksztalcenia Rolniczego im. Jadwigi Dziubinskiej w Zdunskiej Dabrowie.

Wybrane instytucje prowadza polityke w sprawie postepowania z nad-
uzyciami finansowymi, szczegdlnie w odniesieniu do zjawiska korupcji. Regulacje
dotyczace postepowania z naduzyciami finansowymi przyjely przede wszystkim
te instytucje, ktore sg zwigzane z wdrazaniem programoéw badz projektow (wspot)
finansowanych ze $srodkéw pochodzacych z Unii Europejskiej. Posiadaja one zbli-
zony zakres tematyczny, co $wiadczy o ujednoliconym podejsciu do definiowania
naduzy¢ finansowych oraz zaangazowania podobnych mechanizmoéw do przeciw-
dzialania im i eliminowania nieprawidlowych zachowan. Analizowane dokumen-
ty przywoluja takze te same dokumenty ogélnodostepne oraz instytucje powotane
do walki z naduzyciami finansowymi.

Podsumowanie

Zblizajaca si¢ nowa perspektywa finansowa Unii Europejskiej na lata
2021-2027, w ktorej budzet Unii bedzie mniejszy o wplywy wynikajace ze skadki
czlonkowskiej uiszczanej dotychczas przez Wielka Brytanig, co skutkuje koniecz-
noscia jego uszczelnienia, zwigzana jest z koniecznoscia wprowadzenia odpo-
wiednich mechanizméw majacych na celu przeciwdzialanie i zwalczanie naduzy¢
finansowych. Pomimo stosowanych rozwigzan w tym zakresie w poprzedniej
(2007-2013) i aktualnej perspektywie finansowej na lata 2014-2020, Polska pla-
suje si¢ na 6. pozycji sposrod 29 panstw w zestawieniu Europejskiego Trybunatu
Obrachunkowego sporzadzonego na podstawie sprawozdan PIF za 2017 r., doty-
czacego wykrytych i zgloszonych przypadkéw naduzy¢ finansowych wyrazonych
jako odsetek srodkéow w ramach polityki spojnosci otrzymanych przez panstwa
czlonkowskie UE w okresie programowania 2007-2013. Oznacza to, ze wcigz
mozliwe jest usprawnienie systemu zwalczania i przeciwdzialania naduzyciom
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finansowym, a poszukiwanie skutecznych rozwigzan wigze sie z koniecznoscia
poznania wymogdéw prawnych oraz zalecen Komisji wynikajacych z wieloletnich
doswiadczen zwiazanych z identyfikacjg i rozliczaniem nieprawidlowosci.
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Niepowodzenia w dzialalnosci gospodarczej wsrod
malych i §rednich firm powiatu koninskiego

Failures in economic activity in small and medium-sized
companies in the Konin County

Zarys tresci: W artykule przedstawiono problematyke niepowodzen gospodarczych przedsiebiorstw
sektora MSP w odniesieniu do powiatu koniniskiego. Zbadano strukture mikro, matych i §rednich przed-
sigbiorstw regionu oraz zanalizowano dane dotyczace wyrejestrowan przedsigbiorstw wpisanych do reje-
stru REGON. Podjeto probe odpowiedzi na pytanie, jakie sg najczgstsze przyczyny niepowodzen gospo-
darczych w przedsigbiorstwach sektora MSP.

Stowa kluczowe: niepowodzenie gospodarcze, upadtos¢, likwidacja, MSP.

Abstract: The article presents the problems of economic failures of enterprises from the SME sector
in relation to the Konin poviat. The structure of micro, small and medium-sized enterprises in the
region was examined and the data on deregistrations of enterprises entered in the REGON register were
analyzed. An attempt was made to answer the question what are the most common causes of economic
failures in enterprises from the SME sector.

Keywords: economic failure, bankruptcy, liquidation, MSP.

Wstep

Niepowodzenie przedsiebiorstw jest wpisane w ryzyko i stanowi nieodfacz-
ny element prowadzenia kazdej dziatalno$ci gospodarczej. Burzliwe przemiany go-
spodarcze, a takze globalizacja gospodarki oraz rosngca niepewnos¢, jaka wiaze sie
z funkcjonowaniem firmy sprawiaja, Ze przewidywanie upadtosci badz likwidacji
jest coraz bardziej istotnym komponentem funkcjonowania biznesu na rynku.

Wazng czeécig zmian w mechanizmach funkcjonowania przedsigbiorstw
sektora MSP na rynku jest zjawisko niepowodzen gospodarczych. Towarzyszy
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ono podejmowanym przedsiewzigeciom bez wzgledu na jego zakres dziatalnosci
i profil. Dlatego istotne jest w szczegdlnosci, aby redukowacé zagrozenia, ktére pro-
wadzg do porazek biznesowych, a w efekcie do upadlosci czy likwidacji firmy.
Finansowe trudnosci, bedace nastepstwem biezacych problemoéw dziatalnosci
gospodarczej przedsiebiorstwa, zagrazaja jego wyplacalnosci. Jezeli odpowiednia
diagnoza sytuacji finansowej podmiotu zostanie sporzadzona z wyprzedzeniem,
a cykl dzialan naprawczych wdrozony odpowiednio wczesnie, moze to uchronié
przed tragicznymi konsekwencjami.

Uwarunkowania wyznaczajace zjawisko niepowodzenia sprawiaja, Ze jest
ono wieloelementowe i wielowymiarowe. Przyczyna tych trudnosci tkwi czesto
w nieprzewidywalnej naturze wzajemnych relacji miedzy czynnikami zewnetrz-
nymi i wewnetrznymi okreslajacymi konkretne przedsiebiorstwo.

Ryzyko niepowodzen gospodarczych

Niepowodzenie w dzialalnosci gospodarczej moze skutkowaé zakoncze-
niem funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz wyjsciem z biznesu. Zdaniem Wic-
khama niepowodzenie mozna rozpatrywac jako brak sukcesu w relacji z celami
i oczekiwaniami przedsigbiorcy. Pojawia si¢ ono, gdy przedsigwziecie nie spelnia
zakladanych przez przedsiebiorce oczekiwan [Wickham 2006].

Niepowodzenie nastgpuje, gdy firma niecelowo staje si¢ niezdolna do po-
zyskania nowych funduszy lub zadluzenia si¢ w celu zawrdcenia z drogi upadku;
nie moze zatem kontynuowa¢ dzialalnosci pod kierunkiem obecnych wlascicieli
lub zarzadzajacych. Niepowodzenie jest ostatnim punktem zaprzestania dzialal-
nosci (wyrejestrowania) lub upadtosci [Ropega 2013, s. 33].

Moze si¢ ono odby¢ zaréwno przez likwidacje, jak i upadtos¢. Decyzje
o likwidacji podejmuje sam wlasciciel i ma ona na celu zakonczenie dziatalnosci,
ktéra jest jednoznaczna z wykresleniem z podmiotu rejestru. Likwidacja moze
tez by¢ nastepstwem ogloszenia upadlosci. Upadio$¢ natomiast jest sytuacja
prawng. Podmiot gospodarczy po spelnieniu pewnych warunkéw musi by¢ uzna-
ny za upadlego na wniosek wierzycieli, wspolnikéw lub samego dtuznika. Mate
firmy rzadko wybierajg droge formalnej procedury upadtosciowej, ktora jest cza-
sochtonna i pracochlonna oraz wigze si¢ z duzymi dodatkowymi kosztami calego
postepowania. Wiele firm, szczegdlnie matych, po prostu zamyka dziatalnos¢, nie
przeprowadzajac procesu upadiosciowego przed sadem [Ropega 2011, s. 170].
Upadlos¢ przedsiebiorstwa jest wpisana w ryzyko jego prowadzenia. Zdaniem
A. Pyka upadlos¢ jest to mozliwo$¢ zaistnienia okreslonych zdarzen, na ktore
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jednostka nie ma wplywu, niezaleznych od niego, dlatego nie jest w stanie im
zapobiec, co calkowicie lub cz¢sciowo odbiera korzystnos¢, skutecznos¢ i ekono-
miczno$¢ dziatan przedsigbiorstwa. Upadlos¢ jest to ryzyko zwigzane z koniecz-
noscig zaprzestania dziatalnosci gospodarczej w wyniku wystapienia okoliczno-
$ci, ktore uniemozliwiajg jej dalsze prowadzenie [Pyka 2004, s. 55].

Zgodnie z ustawg o prawie upadlo$ciowym i naprawczym okolicznoscia
taka jest niewyptacalno$¢ dtuznika. Artykul 11 ustawy stanowi, ze dfuznika uznaje
sie za niewyplacalnego, gdy ,.utracil zdolno$¢ do wykonywania swoich wymagal-
nych zobowiazan pienig¢znych, jezeli opdznienie w wykonywaniu zobowigzan pie-
nieznych przekracza trzy miesigce’, a takze: ,,Dluznik jest niewyptacalny, gdy jego
zobowigzania pieni¢zne przekraczaja wartos¢ jego majatku, a stan ten utrzymuje
sie przez okres przekraczajacy dwadziescia cztery miesigce” [Ustawa Prawo upa-
dlosciowe i naprawcze z dnia 28 lutego 2003 r., Dz. U. z 2003 r. nr 60, poz. 535].

Zdaniem L. Wilminskiego, rozpatrujac pojecie upadlosci, nalezy réwniez
zwroci¢ uwage na termin likwidacji dzialalnosci gospodarczej. Istnieje znacza-
ca réznica miedzy tymi pojeciami. W przypadku likwidacji przedsigbiorstwa nie
mamy do czynienia z postawieniem go w stan upadlosci. Likwidacja wynika bo-
wiem z zatwierdzenia uchwaly o rozwigzaniu przez wspdlnikéw przedsiebiorstwa
i prowadzi ona do zakonczenia biezacych dziatalnosci po uprzednim zaspoko-
jeniu lub zabezpieczeniu wierzycieli. Likwidator wyznaczany jest przez zgroma-
dzenie wspdlnikéw. Z kolei w postepowaniu upadto$ciowym syndyk i zarzadca
sagdowy powolywani sg przez sad, poniewaz upadtos$¢ przeprowadzana jest droga
legislacyjna. Likwidacja natomiast tylko w szczegélnych sytuacjach wstepuje na
droge prawng [Wilminski 2016].

Istotne dla utrzymania zdrowej kondycji przedsiebiorstwa, jak podkresla
A. Pyka, jest to, iz upadek przedsigbiorstwa nie jest nagtym zjawiskiem, ale efek-
tem diugofalowym. Odpowiednio szybkie zdiagnozowanie kryzysu, prowadza-
cego do pogarszania si¢ sytuacji finansowo-ekonomicznej oraz wdrozenie odpo-
wiednich dziatan naprawczych, mogloby uchroni¢ przedsiebiorstwo od upadiosci
[Pyka 2004, s. 55).

A. Tokarski wyodrebnit az 9 kryteriow klasyfikacyjnych tego zjawiska:

1) sfera prawna i sfera ekonomiczna;
2) podmiot, wobec ktdrego ogtaszana jest upadios¢;
3) zasieg, ktérego dotyczy postepowanie upadlosciowe;

4) zasieg skutkéw upadlosci oraz ich oddzialywanie na spoleczenstwo;
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5)
6)
7)
8)
9)

interesy stron bioracych udzial w postepowaniu upadlosciowym;
aspekt finansowy;

determinanty kryzysu w przedsiebiorstwach;

tempo zmiany przychodéw w branzy;

pozostale [Tokarski 2012, s. 172].

W sferze prawnej i ekonomicznej wazne jest, aby odrézni¢ pojecie upa-

dlosci oraz bankructwa. ‘Upadlos$¢ to termin prawny, a ‘bankructwo’ - ekono-

miczny. Uzywanie zastepcze obu termindw jest uzasadnione, jezeli upadlos¢ ta

jest zawiniona i podlega karze wspdtmiernej do winy. Natomiast w sytuacji, gdy

dluznik nie ponosi winy za upadek przedsigbiorstwa, nie jest ono bankrutem

w sensie ekonomicznym [Tokarski 2012, s. 173].

W aspekcie prawnym upadios¢ zwigzana jest takze z nastepujacymi czyn-

nikami:

1)

2)

3)

instytucja, ktdrej celem jest wstrzymanie eskalacji dlugéw oraz ich
skutkéw;

odebraniem kierownictwu przedsiebiorstwa prawa do zarzadzania
i gospodarowania majatkiem jednostki na rzecz syndyka powotanego
przez sad;

~egzekucja” przedsiebiorstwa [Hamrol, Chodakowski 2008, s. 19].

Upadlos¢ ekonomiczna to sytuacja, gdy przedsiebiorstwo nie moze sa-

modzielnie kontynuowa¢ dziatalnosci oraz nie ma mozliwosci przywrocenia mu

rentownosci, ptynnosci, a takze wyplacalnosci [Tokarski 2012, s. 174].

Biorac pod uwage podmiot, wobec ktérego mozna oglosi¢ upadlos¢, mo-

zemy wyrdznic:

1)

2)

upadios¢ biznesowa, dotyczacg tych firm, ktéore w prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej bezposrednio angazuja swdj majatek.
W tej sytuacji upadios$¢ jest gléwnie oglaszana wobec jednostek
gospodarczych [Tokarski 2012, s. 177];

upadios$¢ niebiznesowg (konsumencka) zwigzang z dochodzeniem
roszczen pozyczkodawcow od niewyplacalnych dtuznikéw, bedacych
osobami fizycznymi, ktdrzy nie prowadza dziatalno$ci gospodarczej
[Kabza 2010, s. 121].
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Biorgc pod uwage zasieg skutkow upadlosci oraz wplyw na spoleczenstwo,
mozna wyodrebni¢ upadtos¢ odizolowang, ktorej wplyw na spoleczenstwo lokalne,
krajowe czy miedzynarodowe jest niewielki [Tokarski 2012, s. 177]. Z drugiej strony
nalezy zwrdci¢ uwage na upadlos¢ systemowa, ktdra silnie oddziatuje na spotecz-
nos¢. Ten rodzaj nazywany jest rowniez przez teoretykow ,wirusem” bankructwa,
ktory jest tym bardziej agresywny, im wiecej powigzan ma niewyplacalna jednostka
z innym przedsigbiorstwami [Maczynska, Zawadzki 2006, s. 206].

Ze wzgledu na interesy stron bioracych udzial w postgpowaniu upadto-
$ciowym, uwzgledni¢ mozna upadlos¢ uzasadniona, ktéra polega na wypychaniu
z rynku nieefektywnych i niewyplacalnych przedsigbiorstw. Dotyczy firm ban-
krutujacych w wyniku nieudolnego zarzadzania lub przez gwaltowne zmiany na
rynku. Upadlos¢ symulowana dotyczy takich przedsiebiorstw, z ktérych zarzad
wyprowadzil kapital lub majatek, by nastepnie umyslnie doprowadzi¢ do jego
upadku [Tokarski 2010, s. 101].

Aby méc odpowiedzie¢ na pytanie, jakie popetniono bledy, ktére przy-
czynily sie do upadku firmy, nalezy dokladnie przesledzi¢ etapy kryzysu w przed-
siebiorstwie. W wiekszosci przypadkéw bowiem upadlos¢ jest procesem ciagltym,
w ktérym wyrézni¢ mozna kilka etapéw. Od pojawienia si¢ pierwszych oznak,
poprzez ignorowanie finansowych i niefinansowych symptoméw, podejmowanie
btednych dziatan, ktore w koncowej fazie kryzysu prowadza jednostke do upadlosci
[Korol 2010, s. 25].

Kondycja finansowa przedsigbiorstwa pogarsza si¢ na skutek oddziatywa-
nia kilku czynnikéw jednoczes$nie, miedzy ktérymi zachodzi tzw. efekt domina,
zgodnie z ktérym jedne problemy generuja kolejne, poglebiajac tym samym kry-
zys [Pierzchalska 2014, s. 35].

Wisrod czynnikéw majgcych wplyw na powstanie kryzysu w przedsie-
biorstwie, a w najgorszym przypadku prowadzacych do jego upadku, wyrédznia
sie dwa rodzaje przyczyn:

1) egzogeniczne (zewnetrzne) przyczyny upadlosci sa niezalezne
od jednostki, nie ma ona zatem wplywu na ich wystepowanie,
a w ramach tych czynnikéw wyréznia si¢ czynniki zewnetrzne
makroekonomiczne oraz mikroekonomiczne;

2) endogeniczne (wewnetrzne) przyczyny upadiosci, ktore swoje
zrédlo maja w procesach zachodzacych w samym przedsiebiorstwie
i kierownictwo ma na nie bezposredni wplyw. Wynikaja przede
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wszystkim z nieumiejetnego zarzadzania i moga wystepowac
w takich obszarach funkcjonowania, jak: strategia, ludzie, finanse,
struktura organizacyjna i technika [Gradzki, Zakrzewska-Bielawska
2009, s. 13-14].

Firmy sektora MSP majg ograniczone zasoby i kompetencje, czegsto zwig-
zane jedynie z osobg wlasciciela. Brak decyzji co do potrzeby ich powigkszenia
przez samego przedsiebiorce, czy tez pozyskania z otoczenia poprzez zatrudnie-
nie specjalistow, powoduje wejscie firmy na $ciezke niepowodzenia gospodarcze-
go. W szczegolnosci gwaltowne i nagle sytuacje w dziatalnosci firmy, ktore maja
charakter negatywny, moga zapoczatkowac kryzys, a to z kolei, zwlaszcza w ostat-
niej fazie, oznacza nieuchronno$¢ wystapienia porazki w prowadzonym biznesie
[Ropega 2013, s. 29].

Przedsi¢biorstwa MSP powiatu koninskiego

Gl6éwna cecha gospodarki rynkowej jest znaczacy udzial malych i sred-
nich firm w tworzeniu produkc;ji i ustug. O sile i konkurencyjnosci tych gospo-
darek stanowig gléwnie firmy z sektora MSP. Duze przedsigbiorstwa, w zwiazku
z procesem globalizacji, decyduja si¢ na przenoszenie swojej produkcji do krajow
oferujacych lepsze warunki prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. W zwiazku
z tym bardzo wazne jest zwrdcenie uwagi na rozwdj matych i srednich firm wsréd
spolecznosci lokalnych. Panstwowe jednostki samorzadu terytorialnego, zaréwno
na szczeblu wojewddztwa, powiatu czy gminy, maja potencjal, ktéry nalezy wyko-
rzysta¢, aby wspiera¢ powstawanie i rozwoj przedsiebiorstw sektora MSP, a takze
przeciwdziala¢ ich likwidacji. Rozwoj lokalnej przedsiebiorczosci moze pomoéc
w rozwigzaniu problemu, jakim jest bezrobocie (MSP-24, 03.11.2019).

Aby zwréci¢ uwage na role, jaka pelnig przedsiebiorstwa MSP w go-
spodarce lokalnej powiatu koninskiego, nalezy przyjrze¢ si¢ ogélnej strukturze
przedsiebiorstw w regionie.
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Tabela 1. Struktura przedsiebiorstw powiatu koniniskiego
wedtug liczby pracujacych w latach 2013-2018

ats | Yl ieretsint
Lata | przedsiebiorstwa pracujacy ’

w %

[0-9] [10-49] [50- 249]

2013 | 99,82 95,52 3,35 0,95
2014 | 99,81 95,67 3,22 0,92
2015 | 99,80 95,94 2,96 0,90
2016 | 99,81 96,07 291 0,83
2017 | 99,81 96,35 2,65 0,81
2018 | 99,96 96,67 2,88 0,41

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Jak wynika z powyzszych danych przedsiebiorstwa, ktére zatrudniajg do
9 pracownikéw, czyli przedsiebiorstwa skali mikro, stanowia powyzej 95% wszyst-
kich firm zarejestrowanych w powiecie koninskim. Analizujac dane w okresie od
2013 do 2018 r., mozemy zaobserwowac tendencje wzrostu, co $wiadczy o jesz-
cze wigkszym zdominowaniu lokalnej gospodarki przez mikroprzedsigbiorstwa.
Podmioty zatrudniajace do 49 pracownikow stanowig w roku 2018 w regionie
koninskim 2,88% i wykazuja w badanym okresie 6 lat tendencj¢ spadkows. Z ko-
lei §rednie firmy, tj. zatrudniajace do 249 oséb, stanowia niespetna 1% — w 2018 r.
byto to 0,41% i w rozwazanym okresie takze zanotowaly spadek.

Z powyzszych danych wynika, ze w powiecie koninskim przedsiebiorstwa
sektora MSP stanowia az 99,9% wszystkich przedsiebiorstw. W analizowanym
okresie liczba ta wykazuje minimalne odchylenie, tj. 0 0,1 punktu procentowego,
co oznacza, ze liczba przedsiebiorstw sektora MSP utrzymuje si¢ na bardzo wyso-
kim i stabilnym poziomie w stosunku do liczby przedsigbiorstw ogélem. Nalezy
natomiast zauwazy¢, ze zmienia si¢ struktura wewnetrzna w sektorze. Wzrasta
liczba mikroprzedsiebiorstw, kosztem matych i srednich firm w regionie.

Znaczenie sektora MSP dla lokalnej spolecznosci jest ogromne, dlatego
waznym aspektem jest rowniez trwanie tych przedsiebiorstw na rynku oraz niwe-
lowanie barier, ktére przyczyniatyby si¢ do niepowodzen gospodarczych i osta-
tecznie do upadku firm.

Zraportu PARP wynika, ze pierwszy rok dzialalnosci przezywaja w Polsce
nieco ponad dwie na trzy firmy. Wskaznik przezywalnosci jest wyzszy w przypadku
wigkszych podmiotéw — 92,4% srednich i 94,7% duzych przedsi¢biorstw powsta-
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tych w 2016 r. prowadzilo dzialalnos¢ w 2017 r. Wskaznik matych firm z kolei wy-
nosit 80,5%. Natomiast mikroprzedsiebiorstwa cechuje najnizsza przezywalnos¢
i wynosi ponizej 70% [Lapinski 2018, s. 15].

Wsrod wykreslonych podmiotéw gospodarczych wedlug stanu na
31 grudnia 2018 r. przewazaly osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodar-
cz3 (84,3%), a spotki handlowe stanowily 8,3% wyrejestrowanych podmiotéw. Po-
dobnie jak w przypadku nowo zaktadanych firm, podmioty wyrejestrowane prowa-
dzily dziatalno$¢ gtéwnie w ramach: handlu, naprawy pojazdéw samochodowych
(28,3% ogodtu wykreslonych jednostek w analizowanym okresie), budownictwa
(16,0%), dziatalnosci profesjonalnej, naukowej i technicznej (8,1%) oraz przetwor-
stwa przemystowego (7,6%) [Olbrot-Brzezinska, Nowara, Kowalka 2019, s. 29].

Aby otrzymac obraz skali problemu niepowodzen w dziatalnosci gospo-
darczej, nalezy przeanalizowac dane z regionu dotyczace wyrejestrowan przedsie-
biorstw wpisanych do rejestru REGON. Ponizej przedstawiono dane dotyczace
wyrejestrowan z rejestru REGON dla regionu koninskiego, wojewodztwa wielko-
polskiego, a takze catej Polski.

Tabela 2. Stosunek liczby podmiotéw wyrejestrowanych do ogélnej liczby podmiotéow
wpisanych do rejestru REGON w % w mie$cie Konin, powiecie koninskim,
wojewddztwie wielkopolskim oraz w calej Polsce w latach 2013-2018

Stosunek liczby podmiotow wyrejestrowanych do ogélnej liczby
przedsiebiorstw w %
Lata
Miasto Konin kl())‘x):':x’i:ltd xﬂi:sﬁf:ﬁz Polska

2013 8,4 8,0 6,5 6,6
2014 8,7 8,4 7,1 7,4
2015 8,9 91 7,3 7
2016 8,1 8,1 6,9 6,9
2017 7,6 8,3 6,4 6,7
2018 9,9 6,6 7,1 7,6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

W powyzszej tabeli przedstawiono wskaznik wyrejestrowan, tj. stosunek
liczby przedsigbiorstw wyrejestrowanych do liczby przedsigbiorstw zarejestrowa-
nych w latach 2013-2018 dla miasta Konin, powiatu koninskiego, wojewddztwa
wielkopolskiego i dla Polski.

Z przedstawionych powyzej danych wynika, ze warto$¢ wskaznika wyre-
jestrowan zaréwno dla miasta Konina, jak i calego powiatu koninskiego w latach
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2013-2016 wykazuje jedynie nieznaczne wahania. W roku 2017 liczba wyrejestro-
wan byla wigksza w powiecie koninskim o 0,7 punktu procentowego. Najwieksza
dysproporcje mozemy zauwazy¢ w 2018 r., gdzie miasto Konin odnotowalo wzrost
w poréwnaniu do powiatu o 3,3 punktu procentowego. W tym wtasnie okresie po-
wiat koninski pierwszy raz odnotowal spadek udzialu wyrejestrowan w poréwna-
niu do $redniej krajowej oraz wojewddzkiej i osiagnal poziom 6,6 punktu procen-
towego. W skali calego kraju oraz wojewodztwa wielkopolskiego mozemy moéwi¢
o nieznaczacych zmianach wahajacych si¢ maksymalnie o 0,5 punktu procentowe-
go. Moze to $wiadczy¢ o wigkszej rotacji przedsigbiorstw na rynku lokalnym.

W Polsce mozemy zaobserwowac tendencje do zakladania firm. Od 2014 r.
ro$nie liczba mikroprzedsiebiorstw w ogolnej liczbie przedsiebiorstw. Wzrasta tak-
ze udzial sektora MSP w tworzeniu PKB. Firmy te wykazuja trend wzrostowy, je-
$li chodzi o liczbe miejsc pracy, produktywnos¢ oraz naklady inwestycyjne
[Patasz, www.rp.pl].

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Centrum Badan i Edukacji
Statystycznej GUS, w 2018 r. — podobnie jak w poprzednich latach - zdecydo-
wana wiekszos¢ podmiotdw powiatu koninskiego nalezata do sektora prywatne-
go. W grudniu 2018 r. bylo to 96,7% ogoétu przedsiebiorstw. Ponad % podmio-
tow tego sektora stanowity osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza
przede wszystkim w zakresie: handlu, naprawy pojazdéw samochodowych (25%),
budownictwa (14,3%) oraz dzialalnosci profesjonalnej, naukowej i techniczne;j
(11,3%) [Olbrot-Brzezinska, Nowara, Kowalka 2019, s. 24].

Jednak, jak wynika z badania ,Bezpieczenstwo malych firm w Polsce”,
SMEO i ERIF BIG, mali przedsigbiorcy przyzwyczaili sie¢ do zaciggania dtugéw,
co wplywa na wystgpienie trudnosci z zabezpieczeniem gotéwki dla firmy. Jedna
trzecia podmiotéw narzeka na niesptacane w terminie faktury. W ciagu ostatnich
dwdch lat az 63% firm nie uzyskalo naleznosci za wykonang ustuge. To z kolei
prowadzi do niepowodzen gospodarczych [Chelchowski, Rakowski www.me-
dia.smeo.pl]. Dlatego wazne jest, aby jednostki te jak najdiuzej utrzymywaly si¢
w dobrej kondycji i prowadzity dziatalnos¢ gospodarcza, co pozytywnie wplynie
na rozwdj lokalnego rynku. Aby sprawdzi¢, jak ksztaltuje si¢ sytuacja na rynku
koninskim, nalezy rozwazy¢, jaka jest tendencja w wyrejestrowaniach przedsie-
biorstw w poréwnaniu do lat ubieglych w poszczegolnych gminach powiatu ko-
ninskiego. W tym celu zestawiono udzial podmiotéw wyrejestrowanych w ogdlnej
liczbie podmiotéw wpisanych do rejestru REGON w % w Polsce, wojewddztwie,
powiecie oraz we wszystkich gminach powiatu w 20151 2018 r.
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Tabela 3. Podmioty gospodarcze powiatu koninskiego — stosunek liczby podmiotow
wyrejestrowanych do liczby przedsigbiorstw wpisanych do rejestru REGON w %

Stosunek liczby podmiotow
wyrejestrowanych do liczby
podmiotéw wpisanych do
Jednostki terytorialne rejestru REGON w %
31.12.2015 . 31.12.2018 r.
Polska 7,0 7,6
Wojewddztwo wielkopolskie 7,3 7,1
Powiat koninski 9,1 6,6
Golina 12,3 6,1
Grodziec 10,2 5,5
Kazimierz Biskupi 9 7,2
Kleczew 8,1 6,6
Konin 7,8 9,9
Kramsk 12,4 7,7
Krzyméw 8,5 7,4
Rychwat 7,3 5,6
Rzgoéw 7,9 8,5
Skulsk 9,2 5,1
Sompolno 7,8 6,7
Stare Miasto 8,3 49
Slesin 8,8 6,9
Wierzbinek 7,4 8,6
Wilczyn 8,1 6,1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Jak wynika z powyzszych danych, sytuacja w poszczegélnych gminach
powiatu jest zmienna. Jednak w poréwnaniu do roku 2015 wigkszo$¢ gmin
w 2018 r. zanotowala zmniejszenie udzialu firm wyrejestrowanych. Tylko dwie
gminy powiatu, tj. Rzgow (8,5%) i Wierzbinek (8,6%) oraz miasto Konin (9,9%)
odnotowaly wyzszy wskaznik wyrejestrowan w poréwnaniu do roku 2015. Opty-
mistycznie réwniez wyglada wskaznik calego powiatu na dzien 31 grudnia 2018 r.,
ktory ksztaltuje si¢ na poziomie 6,6% i jest nizszy od wyniku wojewodztwa o 0,5%
oraz od wskaznika krajowego o 1%. Z powyzszych danych mozna wnioskowac, ze
przedsigbiorstwa w gminach powiatu koninskiego zaczynaja osigga¢ wigksza stabi-
lizacje, dluzej utrzymuja si¢ na rynku, a takze w mniejszym stopniu doznaja niepo-
wodzen gospodarczych, ktdre konczg si¢ likwidacja dziatalnosci.
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Poréwnanie wskaznika wyrejestrowanych przedsiebiorstw w poszczegdl-
nych gminach powiatu koninskiego do wskaznika krajowego w 2018 r. przedsta-
wia wykres 1.

12

10

B Gminy powiatu M Polska

Wykres 1. Wskaznik wyrejestrowan przedsiebiorstw w poszczegdlnych gminach powiatu
koninskiego i w Polsce w 2018 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Kolejnym istotnym aspektem z punktu widzenia niepowodzen jednostek
gospodarczych w powiecie koninskim jest ocena liczby nowo powstatych przed-
siebiorstw do liczby wyrejestrowan.

Tabela 4. Bilans podmiotéw nowo zarejestrowanych i wykreslonych z rejestru REGON w 2018 r.

Podmioty nowo Przedsi¢biorstwa
Gminy powiatu zarejestrowane wg grup wykreslone z REGON wg Bilans
koninskiego sekcji PKD 2007 grup sekcji PKD 2007
31.12.2018 r. 31.12.2018 r.

Golina 143 70 73
Grodziec 57 22 35
Kazimierz Biskupi 97 72 25
Kleczew 103 49 54
Konin 788 812 -24
Kramsk 144 72 72
Krzymoéw 91 53 38
Rychwal 106 41 65
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Podmioty nowo Przedsi¢biorstwa
Gminy powiatu zarejestrowane wg grup wykreslone z REGON wg Bilans
koninskiego sekcji PKD 2007 grup sekcji PKD 2007
31.12.2018 r. 31.12.2018 r.

Rzgow 95 47 48
Skulsk 76 22 54
Sompolno 109 57 52
Stare Miasto 155 73 82
Slesin 187 94 93
Wierzbinek 63 32 31
Wilczyn 47 26 21

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Analizujac bilans nowo zarejestrowanych i wyrejestrowanych podmiotéw
w 2018 r., nalezy zauwazy¢, ze we wszystkich gminach liczba nowo powstatych
podmiotéw przewyzszala liczbe wyrejestrowanych. Najkorzystniejszy bilans za-
notowano w gminie Slesin, osiagajac liczbe (93), Stare Miasto (82), Golina (73)
oraz Kramsk (72). Jedynie w miescie Konin liczba wyrejestrowan w 2018 r. prze-
wyzszyla liczbe nowo zarejestrowanych przedsigbiorstw i osiagneta wynik ujemny
na poziomie - 24.

Zdecydowanie mniej podmiotéw gospodarczych, zwlaszcza z sektora
MSP, decyduje si¢ na sadowe postepowanie upadlosciowe. Analiza struktury licz-
by postepowan upadlosciowych wedtug klas wielkosci pokazuje, ze najwiecej upa-
dlosci w zaréwno w 2014 r., jak 1 2015 r. ogloszono wobec malych przedsigbiorstw,
a nastepnie wobec mikro i $rednich. Udzial matych i $rednich przedsigbiorstw
w sadowym postepowaniu upadiosciowym ogdtem zmniejszyt si¢ w 2015 r. od-
powiednio do poziomu 43% i 23%. W malych przedsigbiorstwach, odmiennie niz
mialo to miejsce wsrod ogétu przedsiebiorstw, najmniej upadiosci odnotowano
w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ dzialalnoscig produkeyjna. Liczba ogloszo-
nych upadlosci w produkeji wzrosta w 2015 r. Najwigcej upadlosci odnotowano
w dzialalnosci ustugowej, a ich liczba w poréwnaniu do 2014 r. wzrosta. Odno-
towano bardzo duzy udzial (29% w 2014 r. i 25% w 2015 r.) upadiosci matych
przedsigbiorstw budowlanych. Wsrdéd srednich przedsiebiorstw najmniej upa-
dlosci ogloszono w dziatalnosci handlowej. We wszystkich rodzajach dziatalnosci
$rednich przedsigbiorstw w 2015 r. zmniejszyla si¢ liczba upadlosci. W handlu
zmniejszyta sie w 2015 r. az o 60 punktéow procentowych. Ponownie uwage zwra-
ca duzy udzial (znacznie wyzszy niz w matych przedsi¢biorstwach) upadtosci
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$rednich przedsiebiorstw budowlanych. Najwiecej postepowan upadlosciowych
w 2014 r. ogloszono w dzialalnosci ustugowej, natomiast w 2015 r. byla to juz ze
znaczng przewaga dziatalnos¢ produkeyjna [Kaczmarek, Kolegowicz, Krzeminski
2016, s. 9].

Ogromnym problemem, z jakim borykajg si¢ rowniez firmy sektora MSP,
sg zatory platnicze. Stanowig one czesta przyczyne likwidacji firm. Z dotychczaso-
wych badan wynika, ze az 80-90% przedsiebiorcéw dotykaja opdznienia w otrzy-
mywaniu zaplaty od kontrahentéw [Ministerstwo Przedsiebiorczosci i Technolo-
gii 2018, s. 8]. Skutki zatoréw najbardziej odczuwaja mikroprzedsigbiorstwa, mate
i $rednie przedsigbiorstwa, ktdre - jako stabsi uczestnicy rynku - s3 zmuszone do
akceptowania braku zaplaty w terminie czy absurdalnie dfugich terminéw ptatno-
$ci narzucanych przez kluczowych, duzych klientow.

Aby przeciwdziala¢ zatorom platniczym, wprowadzono rozwigzania
prawne Ustawa z dnia 19 lipca 2019 r. o zmianie niektérych ustaw w celu ogra-
niczenia zatoréow platniczych (Dz. U. 2019.1649). Najszersze zmiany dotycza
Ustawy z dnia 8 marca 2013 r. o terminach zaplaty w transakcjach handlowych,
w ktorej, oprocz gruntownej nowelizacji przepiséw dotyczacych termindw za-
platy, odsetek i rekompensat, dodano zupelnie nowe regulacje o charakterze ad-
ministracyjno-prawnym, wprowadzajace kary finansowe za nadmierne opdznia-
nie si¢ ze spelnianiem $wiadczen pieni¢znych oraz obowigzek ujawniania przez
najwieksze firmy informacji o ich praktykach platniczych. W zwiazku z posze-
rzeniem zakresu regulacji zmianie ulegt réwniez tytul ustawy, ktéremu nadano
brzmienie ,,ustawa o przeciwdziataniu nadmiernym opo6znieniom w transakcjach
handlowych”. Ustawa nowelizujaca zawiera takze zmiany w procedurze cywilnej,
obejmujace uproszczenie postgpowania zabezpieczajacego w zakresie roszczen
pienieznych wynikajacych z transakcji handlowych o wartosci nieprzekraczajacej
75 tys. zt. Ponadto wprowadza w podatkach dochodowych instytucje analogiczna
do ,,ulgi na zte dlugi” stosowanej w podatku VAT, jak réwniez rozszerza katalog
czynow nieuczciwej konkurencji o nieuzasadnione wydiuzanie terminéw zaplaty
[www.parp.gov.pl, 2019, dostep: 10.01.2020 r.].

Zakonczenie

Upadtos¢ lub likwidacja przedsigbiorstwa oznacza najczesciej koniec jego
dziatalnodci. Analizujac upadek przedsiebiorstwa, nalezy odrézni¢ przyczyny
upadku od objawéw pogarszajacej si¢ kondycji, zakonczonej upadloscig. Objawy
moéwig o przyczynach kryzysu, dlatego w pore zdiagnozowana sytuacja i podjete
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odpowiednie dziatania zaradcze moga zapobiec upadtosci. Istnieje wiele symp-
tomow przemawiajacych za tym, ze egzystencja danego podmiotu jest zagrozo-
na. Przyczyny pogarszajacej sie kondycji finansowej, a w konsekwencji upadto-
$ci, moga by¢ rézne. Jednak najczestszg przyczyna, na ktdéra najczesciej wskazuja
przedsiebiorstwa z sektora MSP, jest brak ptynnosci finansowej rozumiany jako
brak zdolnosci platniczej. Najpowazniejszym problemem sg opdznienia w zapla-
tach za transakcje handlowe. Dluznicy, ktérzy popadaja w problemy finansowe,
decyduja sie na zaciaganie kolejnych kredytéw, ktére wpedzaja firme w spirale za-
dluzenia. Z kolei brak ptynnosci finansowej przekiada si¢ na opdznienia w wypta-
tach dla pracownikoéw, ktore na dalszych etapach moga skutkowaé opdznieniami
w zaplacie za podstawowe zobowigzania przedsiebiorstwa, jak rowniez zwolnie-
niami wéréd pracujacych osob. Utrata kontrahentéw i pracownikéw w szybkim
czasie przyczynia si¢ do upadku przedsigbiorstwa.
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systems security, the authors share the opinion that the geopolitical and economic factors
of development, Ukraine may apply for inclusion in the global information infrastructure intended
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complex issues such as security, privacy, hardware and software compatibility, identity management,
digital rights management, and more. It is a European vector of integration of Ukraine for the creation
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Zarys tresci: Na podstawie analizy ram regulacyjnych UE dotyczacych bezpieczenstwa sieci i systeméw
informatycznych autorzy podzielaja opinig, ze geopolityczne i ekonomiczne czynniki rozwoju Ukrainy
moga ubiega¢ si¢ o wlaczenie do globalnej infrastruktury informacyjnej, majacej na celu pofaczenie
wszystkich telekomunikacyjnych i komputerowych sieci w skali globalnej i coraz czesciej pojawia sie
ten postulat w celu rozwigzania takich problemdw, jak bezpieczenistwo, prywatnosé, zgodnosé sprzetu
i oprogramowania, zarzadzanie prawami cyfrowymi. Europejski wektor integracji Ukrainy zostal wy-
brany w celu tworzenia sieci cyfrowych nowej generacji. Wymaga to jednak nie tylko ogloszenia tych
priorytetowych kierunkéw, ale takze woli politycznej wladz i wyboru mechanizmu interakeji miedzy
wladzami publicznymi a instytucjami spoteczenistwa obywatelskiego przy zaangazowaniu strategicznych
partneréw Ukrainy. Rozwdj zréwnowazonej interakeji z globalng infrastrukturg cyfrowa, strategiczne
programowanie rozwoju ochrony zasobéw cyfrowych i przetwarzania danych, w tym infrastruktury
energetycznej i telekomunikacyjnej, tworzenie i wdrazanie makropolecen — stanowia gwarancje bezpie-
czefistwa informacyjnego Ukrainy.

Stowa kluczowe: bezpieczenistwo sieci i systeméw informatycznych, globalna infrastruktura informa-
cyjna, komunikacja elektroniczna, internet rzeczy, sieci nowej generacji, internet szerokopasmowy, 5G.

The future of humanity is being promoted today as a high-tech society that
promotes inclusive, sustainable, secure, secure and innovative growth through digital
transformation through the convergence of the physical and virtual worlds. On this
basis, the reproduction system of a new technological system is being formed, at the
core of which is digital infrastructure, which is considered as a complex of technologies,
products and processes that will determine global economic development in the
next decade. The main criterion for the development of digital infrastructure in the
modified concept of such technological determinism is considered not so much the
level of technological development as the level of use of external energy (energy not
consumed by man in the form of man-hours, but received and consumed by machines
in the form of kilowatt-hours). This approach, proposed by Nobel laureate in the field
of physical chemistry, Frederick Soddy in “Wealth, Virtual Wealth and Debt™, is the
basis for the formation of a digital network infrastructure that is resistant to space
weather.

Developed countries such as the US, UK, Japan are now implementing
Next Generation Converged Digital Infrastructure (NG-CDI) programs with
a fundamentally new architecture for the Internet of Things and Telecommunications
Infrastructure that can predict changes in demand for digital networks, accordingly
configuring the infrastructure with the minimal human intervention®. As a result,

1 Wealth Virtual Wealth and Debt by Frederick Soddy (n. d.). www.ru.scribd.com. Retrieved from https://
ru.scribd.com/doc/95145241/Wealth-Virtual-Wealth-and-Debt-by-Frederick-Soddy (viewed 25.07.2019)
[in English].

2 NG-CDI: Next Generation Converged Digital infrastructure (n. d.). www.ifm.eng.cam.ac.uk Retrieved
from https://www.ifm.eng.cam.ac.uk/research/asset-management/research-projects/next-generation-
converged-digital-infrastructure (viewed 25.07.2019) [in English].
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new functions of accelerating communications and payments, a new level of comfort,
increasing the speed and standardization of services, “uberization” of medicine,
education, transport, the sphere of services with simultaneous digital transmission
of voice, video, data and other network services under the traditional schemes of the
public telephone network are emerging switching.

The G20 Ministerial Declaration on the Digital Economy identified the need
for all countries to accelerate access to a modern and secure digital infrastructure
as a prerequisite for the development of the digital economy and regards it as
a powerful driver of inclusive growth and sustainable development’. The
convergence of the telecommunications, media and information technology sectors
mean that all electronic communications networks and services must be covered by
a common regulatory system for electronic communications networks and services*
and harmonized regulatory use of the radio frequency spectrum by all electronic
communications networks’.

Ukraine can confidently claim a modern place in the global information
infrastructure, which can occupy, apart from existing three main goals - to promote
competition, internal market development and end-user interests, but also to
pursue an additional objective formulated in terms of wide access to very high-value
networks capacity and their use on the basis of reasonable price, effective and fair
competition, open innovation, efficient use of the radio spectrum, general rules and
predictable regulations arable approaches domestically.

The plan for the implementation of the measures set out in the Association
Agreement between Ukraine, on the one hand, and the European Union, the
European Atomic Energy Community and their Member States, on the other
hand, regulates the fulfilment of obligations to promote the development of proper
infrastructure and the enhancement of market integration. In recent years, Ukraine
has made a number of steps towards regulatory convergence, but it is not keeping
pace with the pace of updating EU legislation to develop strategic goals where the

3 G20 Digital Economy Ministerial Declaration (n. d.). www.g20.utoronto.ca Retrieved from http://www.g20.
utoronto.ca/2018/2018-08-24-digital.html (viewed 06.08.2019) [in English].

4 Directive 2002/21/EC of the European Parliament and of the Council of 7 March 2002 on

a common regulatory framework for electronic communications networks and services (Framework
Directive) (n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/en/
ALL/?uri=CELEX%3A32002L0021 (viewed 17.07.2019) [in English].

5 Directive (EU) 2018/1972 of the European Parliament and of the Council of 11 December 2018
establishing the European Electronic Communications Code (Recast) Text with EEA relevance.

(n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
TXT/?uri=uriserv%3A0]J.L_.2018.321.01.0036.01.ENG (viewed 07.08.2019) [in English].
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availability and use of very high-power digital networks make it possible to make
extensive use of products, services and programs in the digital single market.

At present, Ukraine is lagging behind European and international
competition in the deployment of digital infrastructure, which in the future may
lead to even more lagging behind the leading countries of the world and the
ultimate loss of opportunity to change the economic situation in the country. The
individual structural elements of digital infrastructure available in Ukraine and
the legal and regulatory field of their functioning are not integrated into a single
system, so the results of these elements have no synergistic effect, which should
be an initiative to build a digital infrastructure aimed at a new transformation into
a global information infrastructure.

The creation and development of digital infrastructures, as a basis for
harnessing the benefits of the digital world and a platform for achieving economic
efficiency in Ukraine, is stated in the Concept of Development of the Digital
Economy and Society of Ukraine for 2018-2020 and the approved plan of measures
for its implementation®. Researches conducted by domestic scientists to build
a low-orbital telecommunications satellite system to provide the Internet of Things,
indicate a significant high-tech potential in Ukraine to increase the capacity
of domestic telecommunications systems. However, in the domestic discourse on
this issue, to some extent, only the updating of certain neologisms is observed, and
terms appearing that relate to new generation networks and the formation of digital
infrastructures. However, these neologisms do not reflect world trends and the need
for Ukraine to fulfil important economic and social tasks.

Ukraines transport telecommunication network is now formed from
a multitude of digital networks that differ in purpose, type and characteristics,
which are being developed on technologies, taking into account the prospects
of development of mobile communication and the Internet. The development
of domestic telecommunication networks is conditioned by the rapid development
of the element-technological base thanks to which the high speeds of information
transmission in digital packet form. The multiservice communication network
is successfully implemented, which allows forming common system solutions
ensuring compatibility and interaction of existing digital networks. However, the
significant increase in the functionality of information devices and the ability

6 Ilpo cxBanenusa Konnenuii po3BuTKy 1111¢)poBoi eKOHOMIKM Ta CycHinbcTBa YKpainu Ha 2018-2020 pokn
Ta 3aTBEP/PKEHH:A IUIAHY 3aXOfliB 110f0 ii pearisariii: posnopsamkennsa Kabinery MinicTpiB Ykpainu

Ne 67-2018-p Bif 17.01.2018 [E-source]. Available at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/67-2018-%D1%80
[in Ukrainian].
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to generate and receive high-speed digital signals from such devices necessitates the
formation of a next-generation digital network infrastructure, which requires:

+ development and implementation of the general scheme of long-term
development of communication networks;

+ identifying the needs of the digital economy for domestic electronic
services and storage and processing technologies;

 identifying the needs of public authorities and local governments in
digital infrastructure for data storage and processing, as well as in
system and application services;

« ensuring the availability of electronic data storage and processing
services throughout the territory for citizens, businesses and authorities;

 providing broadband access to the Internet to the executive authorities
and local self-government, population and business, taking into
account the technical requirements of digital technologies;

+ adopting regulations to create a Wi-Fi network, including simplifying
the procedure for registering low power access points;

o creation of mechanisms for stimulating the investment activity of
telecommunication operators for the development of digital infrastructures
of communication networks on the basis of advanced technologies,
including payment for the use of the radio frequency spectrum.

The European regulatory framework in this area of legal regulation forms
a considerable array of directive and regulatory documents that regulate:

« common legal frameworks for electronic communications networks
and services’;

o authorization of electronic communications networks and services® [3];

7 Directive 2002/21/EC of the European Parliament and of the Council of 7 March 2002

on a common regulatory framework for electronic communications networks and services (Framework
Directive) (n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/en/
ALL/?uri=CELEX%3A32002L0021 (viewed 17.07.2019) [in English].

8 Directive 2002/20/EC of the European Parliament and of the Council of 7 March 2002 on the authorisation
of electronic communications networks and services (Authorisation Directive) (n. d.). www. eur-lex.europa.
eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX%3A32002L0020 (viewed
12.07.2019) [in English].
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e access and connection of electronic communications networks and
related equipment’;

« universal services and user rights related to electronic communica-
tions networks and services'%

 security issues of network and information systems'' and others.

Accordingly, each European country undertakes to ensure that providers
of publicly available electronic communications networks or publicly available
electronic communications services take appropriate and proportionate technical
and organizational measures to properly manage the security risks of network and
information systems and electronic services. Enhancing cybersecurity and protecting
the digital economy and society from the increasingly negative eftects of cyberattacks
and other cyber incidents in EU countries. That should be a requirement for all
businesses operating in industries that are vital to the economy and society, largely
deployed on digital infrastructure.

The key principles that underpin Europes next-generation digital
infrastructure are gigabit connectivity for all major socio-economic programs,
uninterrupted 5G coverage for all urban areas and major land routes, and access
to at least 100 Mbps connectivity/s for all households. These principles are being
implemented at various stages of broadband policy implementation, which include
a series of interrelated steps:

9 Directive 2002/19/EC of the European Parliament and of the Council of 7 March 2002 on access
to, and interconnection of, electronic communications networks and associated facilities (Access
Directive) (n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
ALL/?uri=CELEX%3A32002L0019 (viewed 25.07.2019) [in English].

10  Directive 2002/22/EC of the European Parliament and of the Council of 7 March 2002 on universal
service and users’ rights relating to electronic communications networks and services (Universal Service
Directive) (n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/en/
TXT/?uri=CELEX:32002L0022 (viewed 30.07.2019) [in English].

11 Directive (EU) 2016/1148 of the European Parliament and of the Council of 6 July 2016 concerning
measures for a high common level of security of network and information systems across the Union (n. d.).
www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2016/1148/0j (viewed 25.07.2019)
[in English].
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« implementation of the European Electronic Communications Code
in accordance with the Directive (EU) 2018/1972 of the European
Parliament and of the Council of 11 December 2018 to achieve the
investment goals of the gigabit society'%

» the implementation of a European action plan for fifth-generation
telecommunications systems';

»  WIFi4EU initiatives to support free Wi-Fi in public buildings, medical
centres, parks, squares, public buildings, libraries and museums in
European cities;

 initiatives to support the financing of broadband infrastructure by
Connecting Europe to Broadband Fund;

« creation of a European network of national offices for broadband
competence;

o initiating public-private partnerships for the development of next-
-generation infrastructure and joint decision-making on architecture,
technology and standards;

« implementation of the technological foundations of mobile Internet and
high-capacity networks for the data-driven economy;

» measures to reduce the cost of deploying high-speed electronic
communications networks'%;

»  RF spectrum policy development and the like.
According to the definition of Norwegian scientists O. Henfridsson and

B. Bygstad, digital infrastructure is interpreted as “a set of technological and human
components of networks, systems and processes that contribute to the functioning

12 Directive (EU) 2018/1972 of the European Parliament and of the Council of 11 December
2018 establishing the European Electronic Communications Code (Recast)Text with EEA relevance.
(n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
TXT/?uri=uriserv%3A0].L_.2018.321.01.0036.01.ENG (viewed 07.08.2019) [in English].

13 Communication - 5G for Europe An Action Plan and accompanying Staff Working Document (n. d.).
www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/communication-
5g-europe-action-plan-and-accompanying-staff-working-document (viewed 25.07.2019) [in English].

14 Directive 2014/61/EU of the European Parliament and of the Council of 15 May 2014 on measures

to reduce the cost of deploying high-speed electronic communications networks Text with EEA relevance
(n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/en/TXT/?uri=cele-
x%3A32014L0061 (viewed 15.08.2019) [in English].
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of the social and technical elements of information systems that focus on the
development of modern communication infrastructure” and information
technology™.

Simplified Global Digital Infrastructure Model, as defined by Rob Van
Kranenburg, founder of the European Council on the Internet of Things, is
a unification of:

« objects (things) at the hardware level with their own data collection
and processing functions and identification means;

» customer service systems — the integration of objects at the network
and application level, allowing remote management, data analysis and
information processing;

+ ecosystems of the Internet of Things, either locally or nationwide, that
give new opportunities to local systems, and

+ the global ecosystem of the Internet of Things.

Common requirements for implementing digital network infrastructure
in Europe are:

 recognition of digital infrastructure as a separate industry;

« promoting broadband communication;

» strengthening Europe as a strategic data centre;

o development of easier and more efficient administration processes;

« implementation of national strategies, etc.

The most common examples of internationally developed digital
infrastructure in international practice are':

o Internet networks for the interconnection of continents, nations and
regions;

e Broadband fixed telecommunication infrastructures;

15 The Generative Mechanisms of Digital Infrastructure Evolution (n. d.). www.olahenfridsson.com
Retrieved from http://www.olahenfridsson.com/Ola/Publications_files/Henfridsson%20and%20Bygstad_
accepted_late% 20version.pdf (viewed 14.08.2019) [in English].

16 13 Examples Digital Infrastructure (n. d.). www. simplicable.com https://simplicable.com/new/digital-
infrastructure (viewed 12.08.2019) [in English].
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mobile telecommunication infrastructures;
digital television, radio and technological infrastructures;

network infrastructures, such as Wi-Fi networks, data centres, cloud

computing, virtualization;

platforms for the development, deployment and operation of cloud-
-based software services;

software systems related to process automation;
software with mobile applications for users;
application interfaces for information exchange;
end-user devices such as mobile phones and laptops;

Internet of Things (robots, machines, sensors, objects, infrastructure,
products, vehicles, and environments) that are operated through an
Internet connection and more.

According to Y.S. Kravtsov'” on the basis of such network infrastructure there
is another, more sophisticated “kind of virtual reality — network reality in the form
of an interactive environment’, based on the network and information systems to

which they refer'®:

a)

electronic communications networks — systems and, where appropriate,
switching or routing equipment and other resources that allow the
transmission of signals by wire, radio, optical or other electromagnetic
means, including fixed satellite networks (switching and packet
channels, including the Internet); and mobile global networks, electrical
cable networks within which they are used";

17 Cy6’exTuBHi mificTaBy OAil AK iHTeHLiHI OCHOBM AMCKypcuBHOI Mopiernti KoMmyHikanii [E-source].
Available at: https://grani.org.ua/index.php/journal/article/view/374 [in Ukrainian].

18 Directive (EU) 2016/1148 of the European Parliament and of the Council of 6 July 2016

concerning measures for a high common level of security of network and information systems across

the Union (n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
TXT/?uri=uriserv:0J.L_.2016.194.01.0001.01. ENG&toc=0]:L:2016:194:TOC (viewed 05.08.2019) [in English].

19 Directive 2002/21/EC of the European Parliament and of the Council of 7 March 2002 on a
common regulatory framework for electronic communications networks and services (Framework
Directive) (n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/en/
ALL/?uri=CELEX%3A32002L0021 (viewed 17.07.2019) [in English].
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b) devices that perform automatic processing of digital data;

c) stored digital data that is processed or transmitted by the elements for the
purpose of their exploitation, use, protection and maintenance.

Thiskind of network-oriented approach reflects the system of interconnected
and dynamic network and information systems by which business entities interact,
collaborate and create value.

For EU digital infrastructure operators, which identify the main service
providers and digital service providers, the security requirements for network
and information systems are defined by a basic European regulatory document
- the Network and Information Systems Security Directive®. It is envisaged that
the regulation of the activities of digital infrastructure operators is carried out by
the relevant industry competent authorities involved in the security of network
and information systems. Criteria for identifying essential service providers are
identifiable economic entities that provide services that are essential to critical social
and/or economic activities (Annex 1).

The Directive also provides for the establishment in each country
of a contact centre for the security of energy and telecommunications infrastructures
to ensure strategic trans-regional cooperation and exchange of information with
other countries and the EU Cyber Security Network and Information Security
Collaboration Group.

This model of global digital infrastructure requires the adaptation of the
national legislative and regulatory framework to the European one, namely:

1) Identification of the main directions of digital infrastructure
formation and:

« eliminating differences in access to digital infrastructure between
geographical areas and major digital services;

o Initiation of scientific researches on the development of models

ofthe formation of the digital infrastructure of the new generation.

2) Consideration of individual aspects of the institutional and regulatory
framework regarding:

20 Directive (EU) 2016/1148 of the European Parliament and of the Council of 6 July 2016

concerning measures for a high common level of security of network and information systems across

the Union (n. d.). www. eur-lex.europa.eu Retrieved from https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
TXT/?uri=uriserv:0J.L_.2016.194.01.0001.01. ENG&toc=0]:L:2016:194:TOC (viewed 05.08.2019) [in English].
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3)

digital reach of end users in different sectors of the economy;

developing and implementing a methodology for estimating the
demand for digital services and connected devices;

coordinating efforts across sectors to integrate digital services
provided with the latest digital infrastructure;

joint planning with digital organizations of projects for creation
of digital infrastructure value chains, which include a wide range
of assets and connection of domestic infrastructure to the global
digital infrastructure. International initiatives, such as the Global
Infrastructure Connection Alliance, endorsed by G20 leaders,
are designed to foster synergies and collaboration between
infrastructure connectivity programs;

cross-sectoral coordination for the deployment of digital
infrastructure to save capital costs, increase labor productivity, also
by avoiding duplication, limiting potential adverse environmental
and social impacts;

introducing mechanisms for the use of international practices and
ensuring the sustainability of digital infrastructure;

developing technical standards of interoperability based on the
principles of openness, transparency, coherence, interoperability
and consensus to foster innovation and deploy digital infrastructure;

international coordination of the exchange of information
on incident response, enhancement of protection of digital
infrastructure and related services.

Promoting investment and creating a competitive environment:

stimulating private sector investment to accelerate the deployment
of digital infrastructure and improve the availability and quality
of telecommunications services;

establishing a mechanism for interaction between public
authorities, the private sector, civil society institutions, with the
involvement of representatives of international organizations and
strategic partners of Ukraine, to expand the geographical area
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to attract investments in digital infrastructure to less attractive
areas;

« efficient use of radio frequency spectrum;

o developing and adopting a national strategy for critical
infrastructure protection and provision of essential services;

o developing a legislative and regulatory framework for the
development of a single digital policy.

As broadband electronic communications networks become more diverse
in terms of technology, topology, uses and ownership, regulatory regulation must
rely on detailed network deployment information to be effective and target areas
where is a need. Nowadays, new ICTs have created unprecedented opportunities
to aggregate and combine information (content) from various sources and provide
digital services across a comprehensive digital infrastructure. As digital services
depend on digital infrastructure, universal and global access to communications
becomes a prerequisite for social inclusion and reducing disparities in access
to and use between geographical areas, age, income levels and the specific needs
of citizens. It is about supporting enhanced broadband, infrastructure sharing
models and expanding networks in areas such as:

» mobile networks that include the development of high-speed
broadband 3G (UMTYS), 4G (LTE) and 5G access networks;

o fixed broadband networks (fixed network infrastructures in terms of
cable and fibre networks);

« transmission networks providing national or international
communications through fibre-optic cables or high-capacity satellites,

as well as transmission networks for digital terrestrial television;

« provision of services in the public sector (e-governance, e-health,
e-business) and in various industries (automotive, electricity,
healthcare) supported by the ICT infrastructure;

» Broadband infrastructure for next-generation networks and satellites, etc.
Many countries around the world are now working to create the Next

Generation Network (NGN), a Global Information Infrastructure (GII) that
is designed to connect all telecommunications and computer networks around
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the world and is being designed to solve complex issues such as security, privacy,
compatibility of identification and management hardware and software, digital rights
management, and more. Convergence Based*' on fixed and mobile communication
in GII, there are opportunities to provide services to end users regardless of the
technologies used.

In Ukraine, there is an urgent need for targeted implementation of smart
and interconnected digital network infrastructure. Understanding these processes
is extremely important, since Ukraine’s competitiveness depends heavily on the
stability and security of the network and information systems. Given the rapid
development of technology, the exponential growth rates of broadband traffic and
the increasing demand for electronic services, the objectives outlined in the Action
Plan for the Digital Economy and Society of Ukraine for 2018-2020** and measures
to improve access to the mobile Internet” should be considered at this stage
of development as an absolute minimum, and Ukraine should strive to set more
ambitious goals to ensure maximum coverage of the territory of Ukraine by rolling
networks (the fifth generation), providing broadband Internet access, gaining the
benefits and opportunities of the digital world everywhere for Ukrainian citizens,
especially in the fields of education, medicine, e-commerce, administrative services,
and the development of e-democracy.

The main priority areas for network and information systems security
include the following:

+ concluding a cooperation agreement on cyber crisis management with
the European Network and Information Security Agency (ENISA);

« creation of the National Committee of Strategic Initiatives for the
Development of Network and Information Systems;

« improvement of the legislative base in terms of the regulatory definition
of the legal status of the state information cloud platform, as well as the
composition, rights and responsibilities of participants in its creation
and operation;

21 Addition. Network convergence is called the movement of heterogeneous networks and systems to
a single environment where next-generation networks (NGNs) are the final stages of such a movement.

22 On Approval of the Digital Economy and Society Development Concept of Ukraine for 2018-2020 and
Approval of the Action Plan for its Implementation: Order to the Cabinet of Ministers of Ukraine Ne 67-2018-p
Bifg 17.01.2018 [E-source]. Available at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/67-2018-%D1%80 [in English].

23 About some directions of improvement of the mobile Internet access [E-source]. Available at: https://
www.president.gov.ua/documents/4972019-27953 [in English].
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introduction of regulatory acts and conceptual provisions on the
introduction and development of telecommunication operators in
Ukraine by 5G mobile radio networks, including radio frequency
spectrum conversions according to the IMC-2020 international mobile
communication standard?;

coverage by the Internet of the needs of the economy and society for the
interconnection of regions and the transfer of citizens data, businesses
and authorities exposed by digital technologies;

implementation of a unified national storage and data processing
infrastructure to provide citizens, business and government throughout
the country with affordable, sustainable, secure and cost-effective

services;

ensuring interoperability and standards to improve regulatory
procedures and enhance interoperability with the seamless
interoperability of multiple IT devices, data warehouses and services;

development of trust and security of online user transactions (reduction
of threats from malware, coordinated response to cyber-attacks,
strengthened rules on the protection of personal data);

use of information and communication technologies for solving social
problems (reduction of energy consumption, support of vital activity
of the population, reform of medical services, improvement of quality
of public services, digitization of cultural heritage), etc.

24 5G and “IMT for 2020 and beyond” [Spectrum Policy and Regulatory Issues] (n. d.). ieeexplore.ieee.org
Retrieved from https://ieeexplore.ieee.org/document/7224717 (viewed 15.08.2019) [in English].
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Addition 1

List of operators of essential services by type of economic activity in the EU, that

have an important meaning of ensuring critical social and economic activity

Ne

Sector

Subsector

Entity

1.

Energy

a) electric

Electricity companies that carry out the function
of supplying electricity

Distribution system operators

Transmission System Operators

b) oil

Oil pipeline operators
Extraction, processing and purification operators
Oil pipeline operators

c) gas

Supply companies

Distribution system operators
Transmission System Operators
Storage system operators

Operators of LPG systems

Natural gas companies

Wastewater treatment plant operators

Transportation

a) air transport

Carriers
Airport management bodies
Traffic control operators

b) railroad transport

Infrastructure managers
Railway enterprises

¢) maritime transport

Inland, sea and coastal passenger and freight water
transport companies designated for maritime
transport

Port management authorities

Operators of shipping services

d) road transport

Road authorities
Intelligent transport systems operators

Banking

Credit institutions

Financial market
infrastructure

Operators of trading floor
Central counterparties

Health Care

Healthcare systems
(including hospitals
and private clinics)

Healthcare professionals

Supply and
distribution
of drinking water

Water Suppliers and Distributors

Digital infrastructure

Internet traffic exchange points
Domain name system service providers
Top-level domain name registers

Source: based on [6, 7, 9].
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Economic Development in Rwanda
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Abstract: Rwanda is particularly interesting example of the economic success from the perspective
of institutional development. It significantly improved the conditions of doing business during the last
decade and is one of the most free countries across Sub-Saharan Africa (Heritage Foundation, 2019).
In the article main institutional reforms are analyzed and compared to the other East African Community
member states. The main aim is to identify the factors (institutional reforms) that helped Rwandan
economy to transform and develop quickly during the last decade. The article focuses on the role
of Rwandan Development Board in creating the conditions encouraging the inflow of FDI. The
institutional reform analyses is based mostly on Doing Business Reports..
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I. Introduction

Rwanda’s economy was one of the fastest growing economies in the East
African Community (EAC)' member states in the last past decade. The average
annual growth rate of GDP was 6.06 percent between 2007 and 2017, exceeding
4.9 percent GDP growth rates in Africa. This phenomenon was globally recognized
among others by World Bank papers (Economic Update Report, 2017; Future
Drivers for Economic Growth in Rwanda, 2018). The registered economic growth
coupled with growth in employment opportunities for its people. As a result,
Rwanda has also made impressive progress to rehabilitate and stabilize its economy
to exceed pre-1994 levels.

1 Rwanda is a member of East African Community (EAC) that is comprised of: Tanzania, Kenya, Uganda,
and Burundi.
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This paper is motivated by the nature of work done by Re-establishment
of ministry of finance and planning and introduction of Rwanda Development
Board that resulted in the observed high economic growth translating into
meaningful economic transformation that comes with more jobs and improved
incomes of people in Rwanda, relative to other regions other regional Countries.

The paper aims at bringing the subject of new institutional development
as a backbone of the private sector driven economy through promoting the focus
of policy in Rwanda on economic transformation, and comparing countries along
various dimensions of economic development in order to generate competitive
action by well-organized or structured institutions.

Thus, this paper attempts to provide answers to questions about the
examination of the effects of institutional reforms on investment and economic
growth in Rwanda. Specifically, this paper attempts to: (1) identify major reforms in
institutions in Rwanda and examine their relationships on investment and growth;
(2) investigate the doing business performance over the past decade in comparison
to the selected East African Community member countries.

II. Literature Review

The relationship between institutional reforms and economic performance
is now the subject of several studies that analyze empirically [Djankov et al. 2006]
or theoretically [Antunes et al. 2008] the impact of reforms on the indicators
of economic performance of countries, especially on their private sector. Often
defined as all private enterprise, whose capital is majority-owned by private
individuals or private companies, the private sector investment in gross domestic
product (GDP), changes in foreign direct investment (FDI), exports, and the
evolution of domestic credit to private sector [Ruhashyankiko and Yehoue 2006].
Other studies incorporate into the private sector analysis, entrepreneurship, and
the creation of small and medium sized enterprises (SMEs) and the informal sector.

Therefore, institutional brakes to these indicators of dynamism of the
private sector can give a fatal blow to a country’s economic performance [Andrews
2013]. Through the analysis of doing business work, the World Bank provides
a quantification assessment of regulations that apply to Private sector performance
in many ways, particularly in the regulations for dealing with construction permits,
starting a business, arranging credit, employing workers, paying taxes, protecting
investors, enforcing contracts, trading across borders and closing a business,
registering property. These indicators are vital in showing how institutional reforms
become fundamental to economic development of a country.
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Denoting to North (1990), institutions can be defined as the rules of society,
the combination of constraints that shape Human interaction between people.
As a result, they determine the structure of exchange stimuli in the political, social
and economic spheres. In this aspect, institutions are rules of the game (formal:
legal and informal norms: customs, trust), and organizations are players whose
mutual influence affects the character of institutional change. In relation to
economic development, the rule of the game is a system of institutional conditions
(the legal system, conditions of doing business). Only the cohesion, efficiency and
high effectiveness of institutions allow to create a stable institutional environment
that inspires trust of entities participating in the market game and to reduce
uncertainty [North 1990; 1997; 2008].

Succeeding North (1990), several studies, remarkably Acemoglu et al.
(2001), Djankov et al. (2006), and Antunes et al. (2008), have explored the concepts
of institutions and institutional reforms and their relationship with economic
performance. A review of research on this issue has shown that there is a positive
impact of institutions on economic growth and development. However, the authors
draw attention to various elements of the institutional system. M. Nouger and
M. Siscart argue that actions that favour the opening up of the economy are
important determinants of income per capita [Nouger, Siscart 2005]. Economic
freedom has a positive impact on economic growth, according to authors such as
Weede and Kampf [Weede, Kampf 2002]. The positive influence of institutional
factors on development is confirmed in study Acemoglu, Johnson and Robinson
[Acemoglu, Johnson, Robinson 2002]. According to such authors as Rodrik,
Subramanian and Trebbi, institutional conditions create a system of stimuli
shaping individual behaviours and influence development processes to a large
extent [Rodrik, Subramanian, Trebbi 2002].

III. Overview of Rwanda’s Historical Economic Development

Close to 20 years after Rwanda experienced one of the most horrific
genocides in history, the country has since transformed. Presently the country’s
capital city is witnessing high rises, Rwanda Stock Exchange is attracting investors,
and the economy is gradually shifting to information & communication technology
away from subsistence farming.

In Rwanda, the period between 1990 and 1994 was marked by civil war and
political instability. The country experienced economic depression, or breakdown
to state it well (Graph 1). From 1995 to 2000 the aid from UN agencies and donors
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helped with the restoration of the country. Basing on GNI per capita, steady GDP
growth and security ensued and stability experienced constantly.

After the 1994 genocide, Rwanda embarked on ambitious journey
of national reconciliation, reconstruction and most importantly, economic
reforms. While the country has continued to make significant progress, a key
focus has been on building a foundation on which sustainable economic growth,
national reconciliation and human resource development can be achieved. In
the 1990s, Rwanda’s development can be attributed to several factors that entails
the institutional, macroeconomic and the structural reforms the government has
embarked on [Storey 2001].

Some of the structural reforms implemented in Rwanda focused on
enhancing the country’s regulatory and economic environment to spur activities
in the private sector besides opening up the economy. Other reforms included
trade liberalization such as the reduction of tariff rates and removal of export
tax on commodities such as coffee. To encourage investments and business
development, the government also embarked on a mission to provide an enabling
business environment through the removal of restrictions on movement of labor
investment and simplifying business licensing requirements. Between 1995 and
1997, Rwanda also established reforms in trade and exchange regimes including
streamlining of exchange regulations, liberalizing interest rates and enhancing its
monetary policy. The country also enacted the Investment Promotion Act which
say the establishment of single center that could promote enterprise development,
exports and private investments.

In terms of microeconomic reforms between 1995 and 1997, a major
focus was on restoring and revising microeconomic stability of the country.
This included putting back Ministry of Finance and Economic Planning back to
operations. Other changes included removal of surrender requirement for tea and
coffee export, liberalization of trade and exchange regimes, reduction of tariff rates,
privatization of some state-owned enterprises. Other visible changes that propelled
the economy of Rwanda in this decade includes improved tax administration by
RRA and the improvement in budget and treasury management

This endorsed Rwanda to start its ambitious campaign in 2000 to
rebuild and considerably reduce poverty. The country gave priority to health,
education, infrastructure, and private sector and financial sector development,
with a commitment to improve the citizen’s living conditions and building a solid
foundation for business environment.



Economic Development in Rwanda - Institutional Perspective 111

The Rwandan Gross Domestic Product grew by 4.5% per year between
2005 and 2011. The growth of the GDP was a reflection of the sustained export
expansion as well as domestic investment. There was also an inflow of direct
foreign investment that increased substantially. The Rwandan government in
addition strengthened the stability of macroeconomic foundations through the
implementation of the cautious fiscal policies and this gained support of the several
institutional and structural reforms. Besides, the strong and sustained commitment
of the national authorities was an underpinning to the police stances towards the
private sector.

The country decided to build on a two year process of consultation,
through designing of a long-term development strategy “The Rwanda Vision
2020,” whose mandate was to transform Rwanda into a middle-income economy
and its embarked on a journey to raise the income per capita from $290 to $900
by 2020. The vision 2020 strategy was introduced in 2000, and it recognized the
multiple development challenges like the past civil war, poor infrastructure, poor
governance, underdeveloped private and financial sectors, overwhelming public
debt, underemployment, poor education system rapid growth of population
and increasing HIV cases but sought to overcome them. The rapidly increasing
Rwandan population was expected to reach 13 million by 2020.

Rwanda’s Ministry of finance and planning together with other stakeholders
put in place implementation mechanisms to rapidly achieve its long-term goals.
Over the last 10 years, Rwanda implemented two; five-year Economic Development
and Poverty Reduction Strategies—EDPRS (2008-12) and EDPRS-2 (2013-18)
—both designed to help the country realize its Vision 2020 development plan.
Nested sector-specific strategies and district development plans reflecting Rwanda’s
well-advanced decentralization drive helped guide EDPRS implementation.
Rwanda is finalizing the National Strategy for Transformation (NST 1), the
planned successor to EDPRS-2 covering the period of 2018-2024. Rwanda’s NST1
focuses on economic, social, and governance transformation toward the aspiration
of Vision 2050.

IV. Rwanda Institutional Reforms

Institutional reforms played a very significant role in the process
of transformation of the Rwandan economy. The particularly important in the
process of implementation of these reforms were the introduction of the Rwanda
Development Board (RDB) that was created in 2008 to bring together all the
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government agencies deal with the investors. The RDB includes Office of Rwanda
Tourism and National Parks (ORTPN), Rwanda Commercial Registration Services
Agency (RCRSA), Rwanda Investment and Export Promotion Agency (RIEPA),
Rwanda Information Technology Authority (RITA), Centre for Support to Small
and Medium Enterprise in Rwanda (CAPMER), Human Resource and Institutional
Capacity Development Agency (HIDA) and the Privatisation Secretariat. The
emerging of the seven agencies was to fast track the development activities by both
the government and the private sector.

RDB overall was established to coordinate and promote national economic
development through investment promotion and marketing, tourism marketing
and regulation, Development of Private sector, RDB Offices include, Office
of register general, Chief Tourism Office, Chief Investment office, Chief Skills Office
these offices are responsible for Business registration, Investment Promotion,
Human Capacity Development, Tourism Promotion and Specialist departments
which Support Privatization, Priority Sectors of ICT and SMEs.

RDB measures its achievements in three key areas: direct foreign and
domestic investments, increased exports and number of jobs created. RDB’s main
role is attracting foreign investors, acceleration and support of transactions and
negotiation, however. The activity of RDB would not be so successful if there
were no significant improvements in institutions quality which is assessed by
international organisations: World Bank and The Heritage Foundation.

Rwanda made a tremendous progress from the perspective of institutional
reforms and changed the perspective from mostly unfree to moderately free group
in the last decade. Its economy was the 39th freest in the 2017 ranking of Index
of Economic Freedom. Rwanda made significant improvements in government
integrity, judicial effectiveness, and property rights outpacing declines for the tax
burden, business freedom, and monetary freedom indicators. Rwanda was ranked
3rd among 47 countries in the Sub-Saharan Africa region, and its overall score
was above the regional and world averages. The progress toward greater economic
freedom, however, is hindered by some institutional weaknesses. The judicial
system lacks independence and transparency, and foreign investment is deterred
by ongoing political instability. Taking the continuing progress in the institutional
framework in this country, the position of Rwanda will improve to mostly free in
the future [Heritage Foundation 2019).

Regarding the country’s reform campaign, Rwanda has implemented many
business-regulation reforms which were evaluated by the World Bank. The Doing
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Business reforms particularly focus on 10 main areas that affect businesses which include,
the ease of starting a business, obtaining construction permits, paying taxes, getting
electricity, resolving insolvency, registering property, protecting minority investors,
getting electricity, enforcing contracts, trading across borders and getting credit.

The most important reforms that Rwanda has implemented in different
sectors in the last decade are presented in the Table 1. These institutional changes
were crucial for economic transformation of this country.

Table 1. Rwanda’s doing business Major reforms since 2007-2018

Al f doi . . . . .
rea ot CONE | Reforms - Rwanda made doing business in particular areas easier by:
business
2008 — Removal of the notarization requirement; putting publication online, introducing standardized MOA
2009 - Consolidating business registration, name checking and tax registration. Other reforms included:
. 2010 - Reduced time in processing business applications
Starting . . . f
. 2012 - Lowering business registration feeds
a Business . L. . . .
2014 - Shorter period of obtaining registration certificate
2016 - Eliminating the requirement for a bank account while applying for VAT
2017 - Online registration enhancement
2008 - Reduced time in obtain electricity connection
2009 - Streamlined project clearance for sewerage, water and electricity connection
. . 2010 - New building regulations making construction permits easier
Dealing with T AT .
Constraction 2011- New time limits for providing different permits
Permits 2014 - Reduced building permit fees and the introduction of an electronic platform for permits
2015 - Streamlined process for obtaining occupancy permit
2016 - New urban planning regulations and new building code
2018 - Introduction of risk-based inspection enhancing quality control
2009 - Introduction of a flat rate registration fee reducing cost and time of registration
P 2010 - Enhanced property registration process reducing the time needed for transfer
Registering . . L P .
Property 2014 - Implementation of an online-based Land administration information system

2017 - Enhanced transparency making registration of property easier
2018 - Implementation of online services enhancing registration process

2008 - Liberalization of warehouse services market making trade easier

2009 - Increased hours of custom points and adoption of electronic data interchange

Trading across | 2010 - Elimination of documentation requirement and enhanced border cooperation
Borders 2011 - Enhanced joint border management

2014 - Introduction of electronic single-window system

2017 - Removal of mandatory pre-shipment requirement

2012 - VAT filings were made quarterly rather than monthly
2014 - Reduced property tax rate and trading license fee as well as the introduction of an online filing system

Paying T
aymg 1axes 1 5016 - Compulsory use of electronic filing introduced
2018 - Introduction of an online system for filing taxes and payments
2010 - New laws to streamline reorganization procedures
Resolving 2014 - New laws setting time limits for reorganization plan submission; preventing separation of assets
Insolvency from the debtor during reorganization process; implementation of an automatic stay
2015 - Enhanced insolvency system and introduction of more safeguards for creditors
2009 - Introduction of three new commercial courts
Enforcing 2013 - Electronic filing system was introduced for initial complaints
Contracts 2017 - Implementation of electronic case management systems for lawyers and judges

2018 - Publication of commercial cases on the website of the judiciary

Source: own preparation on the basis of Doing Business Reports 2008-2019,
https://www.doingbusiness.org/en/reports/global-reports/doing-business-2019.
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Other additional changes enabled the streamlining of the regulatory
processes. For instance, staring a business was made faster through the introduction
of new hundreds of notaries where only one notary was available in the whole
country previously. Rwanda introduced an online system for the publication
of the registration notice and this replaced the need for physical publication. Online
businesses were started as well and the number of days required to start business
was reduced from 18 days to 3 days only. The cost of starting business was as well
reduced from 235% of the per capita to 4%.

This helped the country not only to make the doing business easier, but
also improved the trust to, which was fundamental for foreign investors” decision
about locating their business in Rwanda. For example; Unilever, Motorola, Marriot,
Kenya Commercial Bank, iSON, C&H not forgetting the regional known financial
Institutions; Access Bank, Equity Bank, Volkswagen and PRG Plc. that established
a first tantalum refinery in Rwanda, Rwanda, Investing over $12M in its first Phase
as key transformative investments made in 2017.

Rwanda has taken an ambitious and a bold approach to transform its
business environment and more improvements are underway to help realize the
vision of a private sector-led economic transformation (RDB 2017).

Talking of ambitious approach, Rwanda has managed to bring on board
World known Universities; Like Carnegie Mellon University Africa (CMU-Africa)
that is located at Kigali Innovation City, The University came to address the serious
shortage of high-quality engineering talent required to accelerate development
in Africa. The visionary president of Rwanda H.E Paul Kagame visions CMU as
fundamental establishment to bring emerging knowledge based economy in the
country and on continent by providing world-class education in Rwanda to young
Africans.

Africa’s graduate programs are educating future leaders who will use their
hands-on, experiential learning to advance technology innovation and grow the
businesses that will transform Africa. CMU-Africa is the first center of excellence
to be located in Kigali Innovation City, whose goal is to promote and drive Rwanda’s
economic growth through digital transformation (CMU 2019).

Kigali Innovation City serves game changer innovation to create Rwanda’s
Silicon Valley version that is home of world-class learning institutions, technology
companies and innovation friendly financing allowing them to maximize their
synergies and develop a thriving tech sector in Rwanda. With committed partners
like: Carnegie Melon University, African Leadership University, African Institute
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for Math Science, L.E.AF. Pharma and Cooper Pharma (RDB, 2017). All the
mentioned innovations where accompanied by establishment of ministry of ICT
and Innovation together with regulating institutions like Rwanda information
Society Authority (RISA) to spearhead the Policy formulation of the sector. Such
IT innovation has led to roll out of Broadband fiber optic across and has increase
Internet penetration in the country.

More regarding positioning the country in the course of becoming
knowledge based Economy, the country continued to attract talents back home
through partner institute Bridge2Rwanda Career center that was established
by presidential scholars that were studying in USA universities with the aim
of bringing back others with special set of skills to fill the gap at the labor market
in the country due to the high demand of registered Multi-national Companies.

Table 2. Summary of Rwanda’s Doing Business Ranking in comparison
to East African Member States

Indicator L‘;’v::;::f;o;al l;e:rtfiengl:;lgl l:,geiroal;l Best Global Performance
Starting a Business 151 (Uganda) 9 (Rwanda) 88 1 (New Zealand)
Procedures (number) 15 (Uganda) 2 (Rwanda) 8 1 (New Zealand)*
Time (days) 32.0 (Uganda) 2.0 (Rwanda) 194 1.0 (New Zealand)
Cost (% of income per capita) 78.3 (Uganda) 4.4 (Rwanda) 33.2 0.0 (Slovenia)
Getting Electricity (rank) 178 (Uganda) 53 (Rwanda) 132 1 (Iceland)
Procedures (number) 6 (Kenya)* 4 (Rwanda)* 5 3 (10 Economies*)
Time (days) 158 (Burundi)* 30 (Rwanda) 117 17 (Germany)
Cost (% of income percapita) | 20,509.0 (Burundi) | 1,090.7 (Kenya) 8,153.1 0.0 (Japan)
Registering Property 163 (Kenya) 8 (Rwanda) 99 1 (Georgia) (rank)
Procedures (number) 11 (Uganda) 3 (Rwanda) 7 1 (4 Economies*)
Time (days) 73.0 (Kenya) 12.0 (Rwanda) 45.2 1.0 (New Zealand)*
Cost (% of property value) 4.5 (Tanzania) 0.2 (Rwanda) 3.0 0.0 (5 Economies*)
Paying Taxes (rank) 166 (Kenya) 22 (Rwanda) 114 1 (United Arab Emirates)
Payments (number per year) 48 (Tanzania) 17 (Rwanda) 32 3 (Hong Kong SAR, China)*
Time (hours per year) 308 (Kenya) 113 (Rwanda) 216 12 (United ArabEmirates)
Enforcing Contracts (rank) 177 (Burundi) 40 (Rwanda) 105 1 (Luxembourg)
Time (days) 832 (Burundi) 230 (Rwanda) 506 150 (Singapore)
Cost (% of claim) 78.7 (Rwanda) 14.3 (Tanzania) 447 0.1 (Bhutan)
Procedures (number) 44 (Burundi)* 23 (Rwanda) 37 21 (Singapore)*

Source: own preparation on the basis of Doing Business Reports 2008-2019, https://www.
doingbusiness.org/en/reports/global-reports/doing-business-2019.
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Note: According to doing business methodology *means that two or more economies share the top
ranking on this indicator. A number shown in place of an economy’s name indicates the number
of economies that share the top ranking on the indicator. For a list of these economies and other
indicators not shown on the table, see the Doing Business website (http://www.doingbusiness.org).

Conferring to RDB, 2013-EAC, in improving business regulatory practices
since 2005, the EAC has achieved greater convergence in the complexity and cost
of regulatory processes than in the strength of legal institutions relevant to business
regulation. Of the 74 institutional or regulatory reforms implemented by EAC
economies in the past 8 years, the largest numbers were in the areas of starting
a business (11), registering property (9) and dealing with construction permits (8).
These efforts have led to clear results. In 2005 starting a business in the EAC took 29
days on average; today it takes 20. But the time needed to register property had the
biggest reduction, dropping from an average of 140 days in 2005 to 56 days today.

Over the past 8 years the 5 members of the East African Community
(EAC)—Burundi, Kenya, Rwanda, Tanzania and Uganda—have continued to take
steps to make it easier for local firms to start up and Operate. Rwanda, the number
2 improver globally since 2005 and the top improver in the EAC, has reduced the
gap with the frontier by almost half—26.5 percentage points.

In RDB, 2017, Rwanda and Kenya made notable changes to improve doing
business in the region, moving more than ten places up globally (RDB 2018).
Rwanda remained the easiest place to conduct business and ranked 41 in 2017 from
56 in 2016. Kenya, East Africa’s largest economy, moved 12 places up to position
80 from 92 from 2016. DB, 2018, Rwanda has implemented the highest number
of reforms in sub-Saharan Africa in the past 15 years totalling 52, followed by Kenya
(32) and Mauritius (31), which gives the country the a manner of consistency
in reformation process.

Development of the internal organization, the government supplementary
enacted other extra reforms. Since 2005, Rwanda implemented 26 additional reforms
in business as recorded by Doing Business. Further Rwanda improved the access to
credit of all the sectors all round through a series of changes that were meant to
increase the conditions of getting credit. The public registry credit in 2005 expanded
its financial institutions database and also improved credit report system content.
A new law for secured transaction was introduced in 2009 that allowed for use
of a wider range of assets as collateral and enabled for enforcement of proceedings
out of court. A law for regulation of information distribution from credit bureaus
was enacted in 2010, and it led to the creation of the first credit bureau in the country.
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V. Economic Development of Rwanda in Period of Institutional Reforms

In 2007, Rwanda adopted the Economic Development, and Poverty
Reduction Strategy that emphasized on the development of the private sector just
like Rwanda’s Vision 2020. The emphasis on the private sector was essential towards
the creation of jobs, to bring peace, generate wealth and eliminate poverty. Due
to its landlocked nature, Rwanda emphasized on the need for business regulation
reforms for foreign investment attraction. The Economist dubbed Rwanda as the
new Singapore due to its positive economic reforms. The success stories from
countries like Singapore have been motivating fact for the success of Rwanda. Like
Singapore, in 2007 Rwanda adopted the Doing Business report. The tool enabled
it to learn from the best practices in regulation of business and also to monitor

improvement.
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Figure 1. GDP growth rates in Rwanda between 2007-2017 (%)

Source: own preparation on the basis of World Bank data.

Rwanda made a bigger progress in comparison to other EAC member
states. Economic growth among the different EAC members varied in 2017.
Burundi economy grew an estimated 1.3 percent in 2017 down from 1.7 percent
in 2016, Kenya growth fell to 4.9 compared to 5.9 percent in 2016, and economic
performance in Uganda mostly continued resilient despite the recent slowdown
in real GDP growth, which grew at 4.8 percent in 2017 from 2.3 percent in 2016.
Rwanda’s economy grew 6.2 percent in 2017, up from 5.9 percent in 2016. Economic
growth was mainly supported by growth in the agricultural sector which grew



118 David Sharangabo, Malgorzata Szczepaniak

by 7 percent and one cannot resist to acknowledge the Land consolidation program
that was in forgetting that Tanzania was the fastest growing economy among the
Partner states registering growth of 7.1 percent in 2017 compared to 7.0 percent
in 2016, But the growth was principally supported by infrastructure development
and mining and Quarrying. Where Mining grew at 17.7 percent (EAC 2017).

The institutional reforms have enabled different businesses and investors
(FDIand Local investors) to invest their money in the country’s different economic
sectors. Fast economic growth was both the determinant but also the result of the
increased dynamics of inflow of FDL.

Foreign direct investments have been established as a critical tool of spurring
economic development, especially in developing countries. In particular, foreign
direct investments contributes to economic growth in terms of providing capital
needed for economic development, enhancing balance of payments, promoting
exports, increasing employment as well as cultivating a competitive business
environment in the domestic market [Carkovic & Levine 2005]. As such, Rwanda
has been among the leading African countries in search for FDIs in line with the
New Partnership for Africa’s Development goal of attracting foreign investments
in Africa.

One of the ways Rwanda has managed to attract FDIs is through the
enactment of the investment law of 2006 which saw the establishment of the
Rwanda Development Board. This government body was formed as a result
of the consolidation of previously existing agencies such as Rwanda commercial
registration service Agency, Rwanda office of tourism and national parks, Rwanda
investment and export promotion Agency, and the Human and institutional
capacity development agency. The core mandate of RDB was to facilitate new
investments and fast track development projects in the country. Replacing the
investment law enacted in 2005, Rwanda launched a new law in 2015 that was
drafted in a manner that would enable the country to be more accessible to foreign
investments. These reforms have had a tremendous impact on the FDI inflows that
Rwanda has reported in the recent years.

Given the phases that the economy of Rwanda has gone through in the
past two decade, characterized by the struggle to restore the social and economic
stability of the country, it is clear that the country has adopted some effective
strategies that have spurred the current economic growth rate in the country. In
relations to FDI, Rwanda currently stands at a good level, with its FDI inflow having
increased tremendously. According to Global Investment Trend Monitor, the FDI
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inflow in Rwanda increased by 8% whereas 16 African Landlocked Developing
countries reported a 14% decline in their FDI inflow. While foreign investments
form the principle source of capital required to drive growth in most developing
countries, a decline in the inflow of FDI spells a major challenge for such LLDCs.

Rwanda registered investments worth 1.675 billion dollars in 2017, both
from local and foreign investors, compared to 1.160 billion dollars in 2016. The
increase in investments is majorly attributed to the country’s continued effort to
provide a conducive environment to investors. According to RDB, the investments
registered in Rwanda have increased from $800 million to over $1.675 billion
between 2007 and 2017. With the foreign direct investments more than doubling
in a span of 10 years, this serves as an indication that indeed Rwanda has become
a favorite investment destination to many investors (RDB 2017).

FDI Net Inflows in Rwanda
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Figure 2. FDI Inflows from 1990 to 2017

Source: own calculation on basis of WorldBankData.

As indicated in the above figure, it is evident that that the FDI inflows
between year 1990 and 2002 had stagnated. Nonetheless, a rising line of FDI
inflows is evident from year 2003 and particularly in year 2005 when there was
a sharp increase in the foreign investments received by Rwanda. This increment
coincides with the enactment of the investment law that sought to attract foreign
investments [Ocaya, Ruranga & Kaberuka 2013].

Between 2008 and 2017, there has been a tremendous improvement in
the FDI inflows reported by Rwanda, a factor that is attributable to the Rwanda
Development Board, the institution responsible for promoting investments in the
country.
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Rwanda's FDI % growth against Regional average

5.00

4,50

4.00

3.50

3.00

2.50

2.00

1.50

1.00

0.50

0.00
fooomAEadresasisgcsegiednnIngn
223NN RRAARRARRAESRERARRRAA

— Rwanda  —fyeraze |E+K+THU)

Figure 3. Rwanda’s FDI Percentage Growth relative to Regional average

Source: own calculation on basis of WorldBankData.

While Rwanda has managed to attract more foreign investments, the
average FDI in East Africa continued to decline due to countries like Uganda,
Kenya and Tanzania. In 2017, the FDI inflows plummeted from $8.8 billion
in 2016 to $6.6 billion in 2017, representing a 25.3% decline. The decline has been
attributed to the failure of the East African Community member states to promote
and position the region as a single investment destination. Besides, differences in
implementation of tax exemptions and other forms of incentives have prompted
the lack of transparency that would have been critical in enhancing investments
in the region. For instance, the highest decline in FDI inflows was recorded in
Kenya, with FDI inflows dropping from $1.8 billion to $717.7 million, representing
a 60.6% decline. Uganda reported a decline of 14.2% on its FDI inflows from
$1.5 billion to $1.3 billion, whereas FDI inflows in Tanzania dropped by 7% from
$4.8 billion to $3.3 billion.

VI. Conclusions

The civil war and the genocide experienced in Rwanda in the 1990s had an
adverse impact on the overall stability of the country. Besides the social disruption
and the displacement of citizens, Rwanda experienced one of the worst economic
turmoil. While the journey of restoring and growing the economy is characterized
with challenges, Rwanda has since made tremendous in this regard. Presently, the
country is among the economies with a high economic growth rates, a factor that
has been attributed to the reforms the Rwandese government has undertaken over



Economic Development in Rwanda - Institutional Perspective 121

the last few years. As discussed in this paper, after the genocide, the government
embarked on structural, institutional and microeconomic reforms which spurred
economic growth.

Therefore as a result of analysis the institutional reforms were found
particularly important for the economic development in Rwanda. One of the
most significant moves, closely related to institutional reforms’ role, that have
contributed to immense change in the country is the establishment of Rwanda
Development Board through the investment law enactment. This Agency has been
instrumental in promoting Rwanda as an investment destination, coupled with
other government actions to create an enabling business environment for both
foreign and local investors. As demonstrated, institutional reforms have indeed
played a major role in driving economic growth in Rwanda which remains on top
of its neighboring East African countries in terms of growth. It is recommended
that Rwanda should continue to attract foreign investors especially by creating
more investment opportunities in industries such as tourism, mining, agriculture,
infrastructure, education, renewable energy and ICT.

How the game is actually played depends not only on the formal rules
defining the incentive structure for the players and the strength of the informal
norms but also on the effectiveness of enforcement of the rules. The intensive
research on role of effectiveness and ligament of the rules governing provision
of incentives to attracted investors. Institutions are the structure that humans
impose on human interaction and therefore define the incentives that (together
with the other constraints (budget, technology, etc.) determine the choices that
individuals make that shape the performance of societies and economies over
time [North 1990]. Therefore Rwanda Development Board should evaluated if the
incentives provided are the result of structures that govern people of Rwanda not
the interest of investors.
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Canxr-Iletepbyprckuit HonuTexHdeckuit yursepcuret Iletpa Bemmxoro,
Canxr-Iletep6ypr, Poccust
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ViccnegoBanue mpo6meM sKOMOrmIecKoit
6esonmacHoctu CaHkTt-IleTepOypra Ha mpumepe
OTpaciu nepepadoTKN INTACTUKOBBIX OTXOJ0B

Study of environmental safety problems in St. Petersburg: case
of the plastic waste processing industry

Annotamua: B Cankr-Iletepbypre cymjecTByeT cucreMa cOOpa IUIACTMKOBBIX OTXOJIOB, HO
CYILIECTBYIOIME MOLJHOCTH MCIONB3YIOTCA [A/IEKO He IOJHOCTBIO, YTO BO MHOTOM OGYCIIOB/IEHO
OTHOLIIEHVEM HACE/IeHIs1 TOPOJia K Pasfie/IbHOMY cO0py. I109TOMY Lie/Iblo JAHHOI CTATh SIBVJICS AHA/IN3
npo6eMbl  sKonorndeckoit 6Gesomacoctu CaokT-IleTepbypra, M3ydeHye OTHOLICHMA HACeICHMA
K pasfieZibHOMY cO0py 1 paspaboTKa IpeIoKe It 10 GOPMIPOBAHMIO CTpaTeryy ee obecredeHyst Ha
HIpUMepe OTPAC/IN IIepepabOTKI IIACTUKOBBIX OTX0H0B. OIpoc, IPOBEIeHHbIIT CPef HaCe/eH s ropofia
0 Pa3pabOTaHHOMY ABTOPAMI OIPOCHOMY JIMCTY, TO3BO/IWI BBUBUTH YTO GOJBIUINMHCTBO JKHTETIENH
rOpOfia OCO3HAIOT BKHOCTD IIPOO/IEMbI IVIACTMKOBBIX OTXOHOB, M OHM IBITAIOTCS COKPATUTh 00beM
TaKOro MycOpa, HO €CTb ¥ 3HAYNTENIbHAs YaCTb XKITe/Iel, KOTOPBIE OCO3HAIOT Ty MPOG/IeMY, HO O CHX
II0p Hudero He fenaror. Ha ocHoBe aHanysa 6apbepos it GOPMIPOBAHIS OCOSHAHHOTO OTHOLUEHNsI
K PasfieNbHOMY COOpY IIACTMKOBBIX OTXOfOB GBIV IPEIIOKEHbI MepbI 110 MCIIONIb30BAHMIO HECKOIBKO
KaHAJIOB OOLIECTBEHHBIX KOMMYHHUKALIVIA, C [IOMOILIBI0 KOTOPBIX MOYKHO YBE/IVYNTH OCBEIOMIEHHOCTD
KUTeTIEl O IpOo6/IeMe IVTACTIKOBBIX OTXOJOB 1 OOBSCHUTD B&XKHOCTD IIOTOOHBIX MEPOIIPYSATHIL

KmroueBrble cmoBa: sKojorideckas 6e30IacHOCTb, IUIACTUKOBbIE OTXONBI, OTPAacib NepepaboTKH,
npo6neMbl pasBuTus, CaHKT-ITetepOypr.

Abstract: In St. Petersburg, there is a system for collecting plastic waste, but the existing capacity is not
fully used, which is largely due to the attitude of the city’s population to separate collection. Therefore,
the purpose of this article is to analyze the problem of environmental safety in St. Petersburg, study the
attitude of the population to separate collection and develop proposals for the formation of a strategy for
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its provision on the example of the plastic waste processing industry. A survey conducted among the city’s
population based on the questionnaire developed by the authors revealed that the majority of city residents
are aware of the importance of the problem of plastic waste, and they are trying to reduce the amount of such
garbage, but there is also a significant part of residents who are aware of this problem, but still do nothing.
Based on the analysis of barriers to the formation of a conscious attitude to the separate collection of plastic
waste, measures were proposed to use several channels of public communication, which can help increase
awareness of the problem of plastic waste and explain the importance of such actions.

Keywords: environmental safety, plastic waste, processing industry, development problems, Saint-
-Petersburg.

BBenenmne

Oxornornyeckas 6€30MacHOCTD yyKe JaBHO ABJIAETCA YaCThI0 HALMOHAIBHO
0€30I1aCHOCTH Ha 3aKOHOJATEIBHOM YPOBHE, HO OTPAac/i IlepepaboTKe IIACTUKA
He OTBOJMTCS JO/DKHOTO BHVIMAHVA — 4TO CTAaHOBUTCA MAaCIITAOHON ITpo6r1eMoi
permonoB Poccym. Ha rteppuropum Poccum Haxomwurcsas mpumepHo 60 Mipp.
TOHH OTXOJIOB, 3aHMMas TePpUTOPMY, PaBHble 10 Ivtowamy Hupepmanpam mmm
IIIBeitrrapuy. VIHBecTUMIMIT B CTPOUTENBCTBO IepepabaThIBAIOIINX 3aBOJOB HET,
XOTsI HOBTOpHasi IepepabOoTKa XOTs Obl IUIACTMKOBBIX OTXOZIOB COKpaTmaa Obl
BBIOpOC Mycopa B pasbl. Beib OH JIeTKO IOfiBepraeTcs BTOPMYHON IepepaboTKe.
Ha mannbiit MomeHT B Poccum mepepabarbiBaercs b 8% Bcex orxopos. Ilo
cymecTBymomeit craructuke 2016 roma B Poccun yxke Hakommuaoch 5 MUIIMApHOB
441,3 MWIIMOHA TOHH Pa3/IMYHBIX OTXOROB. VI TONbKO 4-5% IepepaboTamy mm
COXIIM, OCT/IbHBIE 35 MIWIVIOHOB TOHH OBbI/IO BBIBE3€HO Ha JIeTa/IbHble MyCOPHbIE
IIO/IVTOHBI ¥ HECAHKLVMIOHVPOBaHHbIE CTUXMIIHBIE CBAJIKM, TTiE IIPOJIET HECKONIBKO
COTEH JIeT IIPeXK/ie, YeM OTXOZbI pasnoxarcs [1].

1 yenoBek B rog mpousBoguT 0kos0 500 kr mycopa B Poccum. Ecin yMHOXUTD
3TO YMCTIO Ha KOMMYECTBO 4eIoBeK, mpoxkuBaoiiux B Cankr-ITerepbypre (1a 2019
rof; — 910 5 383 968 yenoBeK), TO MOMYYUTCS IPUMEPHO 2,7 MIUINOHA TOHH MycCOpa.
ITracTMK M3 5TOr0 HEMajeHbKOTO YMC/IA COCTaB/IAET IpuMepHO 13% — To ecTb
npumMepHO 350 ThIcAY TOHH. Ha OffHO TO/NBKO IPOM3BOACTBO TAaKOrO KOMMYECTBA
I/TACTMKA TpeOyeTcs OKONo 24 MMIMOHOB Ta//IOHOB HepTH. A pas/araTbCs OH
Oynet 6omee 400 et [1].

ITmacTik — BaXHBI U y>Ke HEOThEM/IEMBII MaTepyas B HAllell 3KOHOMUKe
¥ TIOBCeIHeBHOI n3HM. OH 00/IafjaeT pAfOM TaKUX CBOJICTB, KOTOPbIE ITOMOTAIOT
peLIaTh psif IpobyIeM, CTOsILE [Iepef HAlyM OO1eCTBOM. VIHHOBAIVIOHHbIE pelleHyIsT
B BOIIPOCaX OCBELIEHMsA VIV VICIIOJIb30OBAHMA MATepuasioB UL aBTOMOOVIIBHOI
IPOMBIIIIEHHOCTY WIM CaMOJIeTaX SKOHOMAT TOIUIVBO M COKpAIIAioT BbIopocsr CO™

Taxoke BbICOKas IIpOM3BOIUTEIbHOCTD M3O/IAVMOHHDBIX MAaT€pUA/IOB IIOMOIal0T HaM
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9KOHOMUTDH 3Hepriio. C MOMOIIBIO IUIACTMKA €fa MOKET XPaHWUTBCS [OIbIIe, YTO
COKpallaeT 06’beM MMILEBbIX OTXOA0B. B couetanny ¢ 3D-me4yatsio 6M0COBMeCTIMbIE
IUTACTVMKOBBIE MATepMaIbl MOIYT CIIACTM delIOBEYeCKMe O>KM3HM Ormaromaps
MEMIVHCKYIM MHHOBAIVSIM.

OpHako TO, KaK IIPOM3BOAAT, MCIOAB3YIT ¥ YTWIMSUPYIOT IUIACTHK,
B HACTOsIlee BpeMsA He IO3BOJIACT peaM30BaTh SKOHOMMYECKMIT IMOTeHILMAI
u 6oriee TOTO, 9TO HAHOCUT Bpef;, OKpyKarolieil cpefe. E)keHeBHbIe ITACTIKOBbIE
OTXOZibI GOPMMPYIOT NMOTEHIVATBHO OIACHbIe 30HBI IS HACENeHMs, YHUUTOXKas
6mocdepy, 3arps3Hsisi He TOIBKO IIOYBY, HO ¥ BOKOEMBI, COKpAILAsi 300IOMY/IALNIO.
OcobeHHO Ba>KHOII 9Ta IPOO/IeMa ABJIAETCS I KPYITHBIX TOPOJICKVX aI/IOMepariuii,
takux kak CaHkT-Iletep6ypr. Vinentuduxarysa npo6ieM, BbIsAB/ICHIE OTHOLICHVIS
JKUTETIeN TOpofa K IpobyieMe repepabOoTKI IIACTMKOBBIX OTXOIOB IIOMOXKET HAMTH
PeLIeHIs CTIO>KHBIX SKOJIOTMYIECKYX TIPOOTIeM.

Takum 06pasoM, LIebI0 CTaTby SB/ISIETCS M3YYeHNe OTHOLIEHVsI TPaKIaH
Cankr-Iletepbypra k mpobmeMe 9KOMOTMYECKON 0e30HMacHOCTM M pa3paboTKa
IPeIOKEHNIT IO PelleHNIO 9TOI MPOoOIeMbl Ha IIpYMepe OTPAC/M IepepaboTKu
ITACTUKOBBIX OTXOJ[OB.

ITocTanoBKa mpo6IeMbI

Oxorornyeckass 6e30IaCHOCTb SIBISIETCS COCTABHOM ¥ HEOTBEM/IEMOI
YacTbI0 KOHIENIMM YCTOMYMBOTO pasBuTHA. B dacTHocTm, cpemm 17 nenei,
IpUHATHIX cTpaHamu-wieHamMy OOH B 2015 I. 1 Ha JOCTVKeHE KOTOPBIX JODKHO
OBITb HAIIPaB/IEHO YCTOIUMBOE pasBuTue, chopMymmpoBaHa Lemb «ObecredeHne
Iepexofia K PpAalMOHAIbHBIM MOJEIAM MOTpeONeHNss ¥ IIPOU3BOACTBA»,
HaIIpaBJIeHHAsI «Ha TO, YTOOBI «/le/IaTh OOJIBIIIE 1 JTy4Ille MEHBIIVMI CPECTBAMI»,
HapallliBasl YNUCTYI0 BBITOMy OT SKOHOMIYIECKOM AeATEbHOCTY 1A NOAep>KaHIA
YPOBH:A O71aronomy4ms 3a C4eT COKpalleHuss o6beMa MCIOIb30BaHNUA PECypcos,
YMeHbIIeHN IeTPalaliyy VI 3aTPSA3HEHNA B TeUeHIe BCEro )KM3HEHHOTO LMK/ [2].

Oxonornyeckas 6e30MaCHOCTb 3TO — KOMIUIEKC, Mep HAIpaB/IeHHbIX Ha
CHVDKEHVI BPENHBIX IOCTIEACTBUII COBPEMEHHOTO MPOMBILIIEHHOTO MPOV3BOAICTBA
1 BBIOpOCOB B aTMocgepy. Dkomormdyeckas 0e30MacHOCTb BXOAUT B (PyHKLM
TOCYHApCTBa, ABJIAETCA YaCTbI0 TOCYJAPCTBEHHON NMOMUTUKN. VIMEHHO 3TOT BUJ
OesomacHOCTH pa3paboTaH Hambormee NMOMHO M IIMPOKo. Ecmm paccmarpusathb
9KOTIOTMYECKYI0 0e30IIaCHOCTb C HMPABOBON TOYKM 3PEHNs, TO ITO «COCTOSIHME
3aIIMILEHHOCTY IIPUPOJHOI CPefbl U KU3HEHHO Ba)KHBIX MHTEPECOB Ye/IOBEKA OT

BO3MOXHOI'O HETATMBHOI'O BO3,I[€I7ICTBI/I$I XO3SMICTBEHHOV U MHON nEeATC/IbHOCTH,
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Ype3BBIYANHBIX CUTYAlMil [PUPOJHOTO ¥ TEXHOTEHHOTO XapakTepa, WX
mocnencTeumin» [3].

MOXXHO OTMETUTh HECKO/IBKO IIPUYMH, IO KOTOPBIM peanm3arys
TOCYAPCTBEHHOI MOMUTUKU B Cepe mepepabOTKM OTXOMOB 3aTPYAHEHA, CPEH
KOTOPBIX MOXKHO BBIJIE/TUTB:

] HOpMAaTVBHO-IIpaBOBaA 6asa AaJ/ieKa OT COBEPILICHCTBA,

U OTCYTCTBYET €IMHaA 6asa JAaHHDbIX, I'1e 6b1 YKa3bIBa/IMICb BUIbI OTXOJ 0B

IS TPaBU/IBHON COPTUPOBKY;

. HEOOCTAaTOYHO I/IH(I)OpMaLII/H/I TIOCTYITIA€TCA B MaCChl /LA Hepey6 CKOCHMA

HaCeICHIA;

. Xa/IaTHOE MCITIOJTHEHNE ,[[CIZCTBYIOH.H/IX 3aKOHOB, OTCYTCTBME KOHTPOIA

n mTpados;

«  (¢uHaHCKMpOBaHMA pabOT IO IepepaboTKe MPAKTIIeCKN HeT [4].

ITacTVK B OCHOBHOM IIPOM3BORUTCS 113 CUHTETUYECKIIX CMOJL, BBIfIE/IAEMbIX
13 He(TSAHBIX BELECTB. B CMO/AX IIACTMKOBbIE MOHOMEpPBI M3TOTAaB/IMBAIOTCS
Iy TeM CoYeTaHNs aMMuaKa 11 6eH3oa. [11acTik copep>KT MOEeKy/Ibl Xopa, GTopa,
yIJIepofia, BOZOPO/A, a30Ta, KUCIOPOZia 11 CepBbL.

V13-3a IpeRpusATHIL, KOTOPbIe IIPOU3BOMSAT, a He IlepepabaThIBAIOT IIACTHK,
IasbHeIIIIee eT0 CK/IaAMPOBAHN Ha ITO/IMTOHAX 1 KaK UTOT CKMUTAHNE ITHX OTXOf0B
9KOJIOTMYECKY HeTaTMBHO B/IVAIT Ha MO4YBY M BO3AyX. Ilpm oxuranmm mycopa
Bpe/jHbIe BelljeCTBa IIOIAAI0T B MOYBY 13 arMocepsl. V3-3a TOro, 4to Mycop He
COPTHUPYIOT, IPOVCXONAT BpefHble XMMMUYECKNe peaKkluy, YTO TaKKe OTpPaBysieT
TPYHT. VI3-3a OTCYTCTBUS 9ETKOI CUCTEMBI IeIeHVIsI OTXOZIOB, Ha CBAJIKY IIOMA/IAI0T
TsDKeTIble MeTa/UIBL: PTYTb, LMHK, CBUHeL] 1 1p. Ilepyon, 3a KOTOPBIL OHY MOTYT
PA3NOKUTBCST XOTs ObI Ha IOTIOBMHY, COCTaB/IseT COTHU M ThICsuy JieT. CaHKT-
ITeTepOypr — OfVH U3 JIMAEPOB 110 IVIOTHOCTY Hace/leHns ropofoB B Poccun, 4to
TOJIBKO yCyTyOsieT pobieMy SKOIOrMYecKoil 6e30I1acHOCTIL.

Kak oTmeueHO Bblille, OXHMM 13 OapbepoB Iy pacIIMpeHnsi 0ObeMOB
HepepabOTKM IIACTMKOBBIX OTXOMOB, SIB/IACTCS OTHOLIEHVE HaceleHMs TOpOfa
K pasgenpHoMy cbopy. B Cankr-Iletepbypre cymjectByer cucrema cbopa
IUTACTVKOBBIX OTXOJIOB.

Hwxe mpencrabrena Tabmmua 1. o paifoHaM C KOJMYECTBOM IIYHKTOB
cbopa IIacTMKOBBIX OTXOfOB [5]. ITouTm Bce 9TV NMyHKTBI cOOpa pacCUMTAHbI

TOJIBKO Ha IIacTHKOBBIe 6yThUTKY U KaHucTpsl 1/PET, 2/HDPE us nommpomnmiena
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5/PP/IIII. Yro e KacaeTcs IJIACTUKOBOI YIIaKOBKY, C KOTOPBIi Mbl BCTpedaeMcs
KaKZIBIN leHb ¢ Mapkuposkoit 5/PP/IIII, To ee B Takoll yHKT cOOpa He CHAIIb — ee
IPVYHMMAIOT B OCHOBHOM TOJIbKO Ha CIIEIMa/IbHBIX aKIMAX cOOpa, yCTpamBaeMbIX
pas B MecAIl.

Tabnuua 1. ITepedeHb palioHOB € YKa3aHHBIM KOJTMYECTBOM YCTaHOB/ICHHBIX
HYHKTOB cO0pa ITACTUKOBBIX OTXOJOB

IIpumepnoe
Paiion KONI4€eCTBO

NyHKTOB c60pa

(mrt.)
Bacuneocrposcknmit 6
KypopTHbprit 8
DpyH3eHCKMIT 10
Anmupanreiickuit 15
Kponmrraarckmii 15
IMerporpapckmit 15
Kommuuckmit 20
MocxkoBckmit 20
TTymxunckmit 20
Kuposckmit 25
Kpacnocenbcknit 30
HenTpanbublit 30
Kanmunuckmit 40
Kpacnorsappericknit 40
Hesckunii 40
IleTponBopLOBbII 82
Bri6oprexmii Cabpie 100
ITpumopckmit Caprnre 100

VictéuHMK: paccyMTaHO aBTOPAMM Ha OCHOBE JAHHBIX OIPOCa.

KomyecTBO yKasaHO, Kak IPMMEPHOE B CBSI3M C TeM, 4YTO HEKOTOpbIe
IYHKTBI COOpa XOTb 11 yKa3aHbI Ha KapTe, HO MOTYT He (PYHKI[VIOHMPOBATb.

Takum 00pasoM, MOXHO yOemUTbCA, YTO NpobreMa He TONBKO B TOM,
YTO ITyHKTOB HEJOCTATOYHO, HO M B TOM, YTO Majoe KOJMYeCTBO /IOfell 3HaeT
00 MX CyI|eCTBOBAaHMM, TaK KakK OOJBIIMHCTBO ITYHKTOB HAXOAWUTCA B IUIOXO
TOCTYIIHBIX MeCTaX, IBOPAX, 3aKOY/IKaX. B HEKOTOPBIX ITyHKTaX JaXe MIET pacdeT
no kwiorpammam [5]. [Tostomy Tema uccefoBanus 6apbepoB Ha IIyTH PasBUTHA

CUCTEMbBI nepepa60TKI/{ IUIACTMKOBBIX OTXOIOB IIOATBEPIKIAET CBOIO aKTYa/IbHOCTD.
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O630p MuTEpaTypBHI O TEME UCCTETOBAHIS

JlocTaTOYHO 6O/IBIIION OIBIT YCIEITHOTO PeLIeHN ITPO6/IeM SKOIOTMTIECKOTO
XapakTepa BooOIIe 1 IepepabOTKY ITACTYKOBBIX OTXO/IOB, B YaCTHOCTY, HAKOIUIEH
B cTpaHax CkanayHasuy 1 OUHIAHIUNL.

3a nocnenae 20 et B OUH/SHANY BBIBO3 OBITOBBIX OTXOOB Ha IIO/IUTOHBI
cokpatuics Ha 99%. B nenom umdpa gocturaer 2,7 MIWIUIMOHOB TOHH, HO TOTIBKO
1% otmpasnsercs Ha CBalKy. Takme maHHble omy6mmkoBanm CTaTMCTIYECKNI
1eHTp cTpanbl 9 siHBaps 2019 ropa [7]. Bonbiuas mons otxonos (60%) cxuraercs,
IpeBpallasch B 9HEPTMIO ¥ OTAIUIMBas Iiefible HeOonbiuyme ropopa. [lpyras
JacTh ItepepabarbiBaeTcs [7]. B Hacrosmee Bpemsa B DuHIAHAUM [OeIICTBYeT
9 MycOpOC)KUTaTeNIbHbIX 3aBOfIOB — MX CYMMapHas «3allOJIHAEMOCTb» COCTABIsAeT
1,5 MwIMOHAa TOHH OTXOJIOB.

Bo mHOrNX cTpanax EBpocorosa, B ToM 4ncrie v B CUHIAHANN, CYILECTBYET
CUCTeMa 3a/I0TOBOJI CTOMMOCTHY yIakoBku. [TokymaTens, mprobpeTas ToBap, INIATUT
He TOJIBKO 32 TOBap, HO I YIIAKOBKY. YTOOBI BEPHYTb 9Ty CTOMMOCTb OOPaTHO, Tapy
MOYKHO BEPHYTb B MarasuH. [[/is1 3TOro B MarasyHax YCTaHOBJIEHBI CIeLVa/IbHbIE
anmaparbl. CTOMMOCTb >Ke YIIAKOBKM YyKasblBaeTcs Ha Ipopykre. Chasast Tapy,
MO/Ty4yaelllb YeK Ha CKMUAKY SKBMBAJIEHTHYIO CTOMMOCTM CHABaeMoOil YIIaKOBKIU.
[MomyunTb CKMAKY MOXKHO TOZIBKO B TOM MarasiuHe, Iie OblIa ClaHa YIIaKOBKa. 3a
IUIACTUKOBYIO OYTBUIKY, B 3aBUCHMOCTU OT €€ BMECTUMMOCTM, MOXXHO IIOTTy4YNTb:
0,10 eBpo 3a 0,35; 0,20 eBpo 1o 1 nuTpa; 6omee 1 mutpa — 0,40.

B OuHnAnpuyM Takoil [eATETbHOCTBIO 3aHMMAeTCA KOMIaHMA Suomen
Palautuspakkraus (coxpamienno Palpa). Ha nx oduimansHoM caiite www.palpa.fi
MO>KHO HAITy Bce HeoOxoyMyto nHpopMaryio 06 nx pabote. CTOUT yTOYHUTD, YTO
MIOKa YTO 3Ta CUCTEMA PACIPOCTPaHsAETCs TOIBKO Ha Tapy U3-IIOJ, HAIIUTKOB.

Eme opun 6mpkaitnmit cocen, Poccyn, koTopsiii ganeko yuen B cdepe
nepepaboOTKM Mycopa, ¥ IUlacTMKa B ToM umcre — IlIBenmsa. B aroit crpane
yTumsupyetcsi99%mycopa.BatoricTpaHeHaXOANTCA32MycOpoIepepabaThIBAIOLINX
3aBofa. EcoEnegry - 3To ofiMH M3 caMbIX KpPYIHBIX M MOLIHBIX 3aBofioB. OH
pacrionoxeH B ropopie Eggcana B 70 xm ot Crokronbma [8]. IlIBenys HacTo/MbKO
XOPOILO CIIPAB/AETCA C 3afjadell yTUIM3alyy, 9TO UMIIOPTUPYET MYCOp € APYTUX
crpaH (Hanpumep, n3 OUHIAHAMN B 3MMHIE, 0COOEHHO 3arpy’KeHHbIe TYPUCTAMIA,
neproppl). B IlIBeruio BBO3uTCs okono 1,3-1,5 myn. Tonn TBO, BkiTiovas miacTuk.
Cawmble KpymnHble sxkcriopTepbl Hopserus, Vpnanamnsa u Benmmko6puranms.

Ho n B IlIBerun ecTpb mpo6emMbl ¢ BTOPUYHON HepepabOoTKOI IIacTHKA.
[MepepabarpiBaercst muuib 40-50%, cxuraercs: 50-60%, Ha 3aXOpOHeHUe WUJET
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MeHblIIe 1% — /MIIb B TOM CTydae, ec/ NepBble 2 BapuaHTa He BO3MOXKHBL. CyTb
IPOO/IeMbI OCTACTCS BCE Ta JKe: MATKYIO IVIACTMACCY YacTO IPOU3BOMIAT U3 PA3HOTO
CBIPbS, ¥ CHAETCA OHA YacTO B HewncToM Bufie. Ho HekoTOpble BUJBI IIACTMACC
IIBeJIbI IlepepabaThIBaIOT O 7 pas. Takoil O0/IBIION IIPOLEHT IepepaboTKM Mycopa
MOYXHO JOOMUTBCS TONBKO Ka4eCTBEHHBIM Pa3fie/IbHbIM COOPOM: B KaX[Oil CEMbIO
VIMeeTCsI 110 6 VI 7 Befiep I Pa3HOTO Mycopa: IVTACTHKA, 6yMaru, CTeK/Ia, KapTOHa,
MeTaJUIa M IPyToro. Y YNUTh eTeil HAUMHAIOT C eTCKOTO Cajia — Beflb 3a HEIIPaBIIbHYIO
COPTUPOBKY MO>KHO IIOTY4UTh Cepbe3HbIit mrpad.

B Poccum Taroke INpejIaraloTcs pasiMyHble IMOAXOAbl K YIPaB/ICHUIO
9KO/IOTMYeCKOil Ge3omacHOCThI0. Tak B pabore [9] paccMOTpeH pernoHaIbHBIN
MEXaHV3M 3KOJIOTMYECKOTO MeHEKMEHTa Ha OCHOBE KOHLICHIMM KOMIUIEKCA
PEerMoHaIbHBIX MHAMKATOPOB. OHAKO MEXaHV3M OINCaH KaK CUCTeMa NHVKATOPOB
63 KOHKPETHBIX Mep 10 CTYIMY/IPOBAHMIO ITPOLIECCOB (OPMIPOBAHNA KOO NYECKOI
6e3omacHocTy. TakiM 06pa3soM, OITBIT [EPEFOBBIX B OTHOLICHNY CTEIIEHN PeLIéHHOCTI
3ajja4 rnepepabOoTKY IUIACTHKA VI OTeYECTBEHHBII OIBIT CBUICTEIbCTBYIOT, YTO OffHUM
13 6apbepoB Ha Iy TV (POPMIPOBAHNS CUCTEMBI Pasfie/IbHOTO cO0pa Mycopa sIB/IETCS
OTHOLIEHMEe TPaXJAaH K 9TOMy BoIpocy. IlosToMy uccienoBaHMe TOTOBHOCTH
xureneit Cankr-ITetepbypra K pasaenbHOMY cOOpY Mycopa 1 6apbepoB Ha 9TOM Ty TH
MOYXET IOC/TY>KUTb OCHOBOVI /A1 pa3pabOTKV PEJIOXKEHNIA 110 COBEPLICHCTBOBAHIIO
CHCTEMBI PasfeNbHOro coopa Mycopa.

MeTtononorna

VccnenoBaHue, B COOTBETCTBUY C OOLIEIIPUHATO METORMKOI IPOBENEHNsA
MHTEPHeT-0IpocoB [10, 11] BHIIOMHAIOCH B YeThIpe STalla.

1) ITocraHoBKa e/, GOPMIpPOBaHNE OIIPOCHOTO JIVCTa U POPMYIMPOBKa
BOIPOCOB. Bcero 6bUI0 NpeIoKeHo 13 BOIPOCOB, TPY U3 KOTOPbIX
fieMorpaduyecKyie IapaMeTpbl PecIOH/IeHTOB, 10 — comepKaTebHbIe
BOIIPOCBHL.

2) IIposenennme ompoca.

Onpoc BBINONHACA € VICIIONb30BaHVEM MHCTPYMEHTOB I7I00a/IbHO ceTy
Wutepner, ‘Anpexc.Bsran. 3anomHnam onpocHble auCTbl 326 >xuteneil CaHKT-
-Ilerepbypra. Cpeny Bcex OTBEYABILINX >KEHIIMHBI COCTaBIIN 82,9%, My>KUMHBI
- 17,1% cootBeTcTBeHHO. Cpasy >ke MOXKHO C/ie/IaTh BBIBOJ, YTO XKEHIIMHBI OOIbIIIe
VHTEPeCYIOTCs 9KOJIOTYeCKMMM ITPO6/IeMaMu.
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3) AHanm3 pe3y/npTaToB OIpoCa.

4) ®opmynmupoBaHye PeKOMEHJALMI IO COBEPLICHCTBOBAHNIO CHCTEMBI
IPOZIBVDKEHNS pasfeibHOro cbopa Mmycopa cpemy sxureneit CaHKT-

-Ietepbypra.

Pe3ynbrarni

B menom, Ha camblil I7IaBHBIN BOIIPOC, 3aHMMAIOTCSA /M TIOAY Pa3felbHbIM
c60p0M, OTBET ObI/I ITONIOKUTENBHBIN: 34,7% OTBETUIN «Ja», 38,8% YacTUIHO BENYT
paszienbHbI cOop (Oymary, 6yTHUIOK) U TOBKO 26,6% OTBETU/INA «HET».

3ajjaya COCTOUT B TOM, YTOOBI IIOHATb, B 4eM MMEHHO 3aK/II0YaeTCH
po6ieMa TeX, KTO BefleT TOIBKO YaCTUYHBIN COOP ¥ TeX, KTO ero BooOlIie He BefieT.
PasbscHeHNe Takoro BOIpOCa IOKAKET, YTO MMEHHO JIO/DKHO OBITb CHIe/IAHO I
TOT0, YTO IIPOLEHT JIIOfE, pasfeNALIX OTXOMDI, YBETMYMBATICA.

Cpeny Bcex OTBETMBILMX, NIPe0OIafal0T PECIIOHAEHTHI B BO3pacTe OT 25
1o 40, 4TO TOKa3bIBaeT MX MHTEpPeC K Mpob/ieMe YTUIN3ALUMA OTXOMOB, 9TO TAKXKe
HOATBEP>KIAET TeM, YTO OHM BCe IIPOIIIV OIPOC MOTHOCTBIO U 607Iee TOro, IMEHHO
3TU PeCHOHJEHTH! 00/lee BCEro IOANEP>KMBAIOT JIBIDKEHNE pasfielibHOro cHopa:
Cpeny BCeX, KTO OTBETWI, YTO 3aHMMAeTCsl pasienbHbIM coopoM (111 yemoBek 13
326 — 310 34,7%), 6ONBIINMHCTBO, A IMEHHO 73 Ye/loBeKa, 13 3TON TPYIIIIBL.

Bxmouns BOIIPOC O TOM, KakK JIOATO PECIOHJEHT IPOXMBAET B rOpofe
Cankr-Iletep6ypr, OblTa cfielaHa IONBITKA IIOHATH, Ha CKOMBKO 00pas >XM3HM
POIMBIINXCA B STOM TOPOJi€ MOXKET OT/IMYATBCA OT TEX, KTO Ilepeexan U3 JPyTux
ropofoB 1 crpaH. Ho cormacHo oTBeTaM, KOPEHHOI 3TO KUTENMb VN TPUE3KUI,
— 3TO He B/IMSAET Ha VX OTHOLIEHNE K PasfielIbHOMY cOOpY.

W3 Bompoca4, rie pecioHgeHTOB IPOCU/IN IPOPAHKMPOBATh X OTHOLIEHNE
K 9KOJIOTMYeCKIM IIpo6iieMa, 54,2% pecIIOH/IeHTOB YKa3a/lu, 4To IpobyieMa X O4eHb
6ecroKouT (CM. PUCYHOK 1).
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OreHnTe, B KaKoII cTeleHH Bac 0ecmoKonT mnpodiemMa
OTXO0JIOB 10 5-TH §anbHOI miKane (rjae 1- coeceM He
GECNIOKONT, 5 - OYeHb OECIMOKOHT)

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%

54,10

20,00% -I 2;'

10,00% 17,30 G

0,00% ofow  250%
1 2 3 1 5

Pucynox 1. Pacnipenenenye oTBeTOB PeCIIOHIEHTOB Ha 4 BOIIPOC

Mcrdunuk: pacCcunTaHO aBTOpaMI Ha OCHOBE TaHHBIX OIIpOCa.

HexotopeiM pecrionfieHTaM, oTBeTMBUIMM 4,3 M 2 ObUI 3a/jaH YCTHbII
BOIIPOC: IIOYEMY OHM He BBIOpamu «5». B 1e/loM mpuuyHa COCTOSIa B TOM, YTO
HEKOTOpBIe IBITAIOTCA 00 9TOM He yMaTb, TaK KaK CYUTAIOT, YTO OHYM He CMOTYT
HIMYEM IIOMOYb; /11 HEKOTOPBIX 3TO SABJAETCA [aJeKO He IIepBOCTEIIEHHON
IpoO6IeMON! VTN XKe 3TO He SBJIAETCS MPOO/IeMOL, TTIOC/IENICTBIS KOTOPOIL, MIX MOTYT
KOCHYTbCSI; MHOTHE IIBITAIOTCS M30eXKaTh MBICTIEl 00 9TOM, TaK Kak II0 MX CTI0BaM
«VIM CTaHOBUTCS CTPALIHO».

O6pariasch K OTHOMY 13 K/IFOUEBBIX BOIIPOCOB, [0 KaKVIM IPMYHAM /IO
He 3aHMMAIOTCSI COPTMPOBKOJL, 113 IPECTAB/ICHHBIX OTBETOB OOJIee BCEro BBIOOD
/I Ha «IO00/IM30CTY HeT KOHTEHEPOB IS pasfenbHoro coopa» — 80,8%. [Ipyrue
yKasbIBa/ly CBOM COOCTBEHHBIE BAapMaHThI, TaKye KaK: MHOTO JPYIMX 3a060T; HeT
YBEpeHHOCTH, YTO BCE MOMAET Ha IepepaboTKy, a He OOl IIO/INIOH; KTO-TO He
yBepeH, 4TO BOOOIIle eCTb 3aBOMBI IepepabOTUMKY; KOMY-TO NMPOCTO He XOYETCS
9TUM 3aHUMATBCS, TaK KaK 9TO TpeOyeT TOMOMTHUTETbHBIX YCUIIVIL.

W 111 5TO TIPU TOM, 4TO 94,4% NOHUMAIOT, HACKOJIBKO BaXKEH Pa3Jie/IbHbIN
cbop. 14 momeit HUKOI[A He 33ayMBIBA/IMCh 00 9TOM, a YeTBEPhIX 3TO IPOCTO HE
MHTEpecyerT.

V3yuuB nepep aHKeTMpOBaHNeM MHPOPMALMIO O TOM, KaK yTHIM3UPYIOT
orxonbl B EBpome, a B Ounmanauy, HIsenuyu, Hopsermm mpenmyllecTBeHHO,
MOXXHO yBUJETb, YTO B OCHOBHOM Ha 3TUX TEPPUTOPUAX IPUCYTCTBYIOT
MYCOPOCKNTaTe/bHbIe 3aBOAbL JTOT CIOCOO faKe MOINy/IApHee INepepabOTKIL

OTyYacTI 3TO CBA3aHO C TEM, YTO MHOI'I€ BN IbI ITTACTUKA Hepepa60TaTb HEBO3MO’XHO,
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OTYACTH C TeM, YTO IepepabaThIBaTh IVIACTIK MOXKHO BCE PAaBHO TOIbKO KOHEYHOE
KOJ/IIYECTBO Pa3 — flajiee €T0 BCe PABHO IIPUIETCA Y TUIM3NPOBATD APYTUM CIIOCOOOM.
B aHKeTe y pecliOHIEHTOB yTOYHACTCA, HACKOIIBKO OHM HOHVMAIOT, KaKO¥ CII0C00
SABJISIETCS HabojIee SKOIOTMYIHBIM, V1 KAKOMY OHM OBl OTHA/IN IIPEAIIOYTEHIIE.

313 pecroH/IeHTOB POTOIOCOBA/IN 32 «BTOPUYHYIO IepepaboTKy», KaK 3a

caMbli 6e30IaCHBIIT U SKOIOTMYHBIIT CIOCOO (CM. PUCYHOK 2).

Kakoil 3 epeycNeHHbIX CII0COG0B YTHNM3aLHI
Mycopa Ha Bam B3ra camblii 0€3011aCHBI 1
KOOI HYHBIN?

96,90%

1,20% 1,90%

3axopoHenne oTxopoe BropnunaanepepabGoTka Crnranme
{MonNuroHb)

Pucynox 2. Pacnipenenenne oTBeTOB PeCIIOHJIEHTOB Ha 5 BOIIPOC

VcTounnk: pacCcunTaHO aBTOpaMI Ha OCHOBE JaHHBIX OIIpOCa.

A 4YTO KacaeTcs caMOro OITaCHOTO M HEIKO/IOTMYHOTI'O, TO PECIOHIEHTDI
IIOYTN IIOPOBHY pPa3fe/MINCh MEXIY 3aXOPOHEHNEM N CKNUIaHNEM OTXOIOB

(cM. pucynok 3) 185 u 135 mofelt COOTBETCTBEHHO.

Kakoi1113 mep eTcIeHHBIX (TI0C000B VIIUTI3ALII My copa
Ha Bamw B3171A7 caMbIil 0IlacHBIH H BpeHBIA?

57,50%
41,90%
0,60%
3axopoHeHne omxopnoe  BropnunaanepepaboTka Cinrammne
{(NoONNroHbl)

Pucynox 3. Pacnipenenenye oTBeTOB PeCIIOHIEHTOB Ha 6 BOIIPOC

Mcrdunuk: pacCcunTaHO aBTOpaMI Ha OCHOBE TaHHBIX OIIpOCa.
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Cpasy e fief1aeM BBIBOJI, YTO >KUTEN TAKoKe He IPOMH(POPMMUPOBAHBI, YTO
CKUTaHMe MOKET OBITh 9KOIOTMYHBIM CIIOCOOOM U JTaXKe BecbMa 3 PeKTMBHbIM L
3KOHOMMKIH, €CTIVI CKUTAIOT OTCOPTUPOBAHHBII MYCOP U UCIIONbB3YIOT 9KOIOTYHbIE
texHoyoruy. Beiopocer CO? MoryT ObITh MUHVMMA/IbHBIMU. Boree Toro B ropopax
Oynmanpuu n IBenyy, TommBo, MoTy4aeMoe OT CKUTaHWA, UAeT Ha o0orpeB
IIe7IbIX TOPOJIOB M VUCIIONB3YeTCA /I 9/eKTPUYecTBa — 00 3TOM TOBOPMIIOCH BO
BTOPOI1 I7IaBe.

OTKa3bIBAOTCS /I XKUTE/ OT IPUOOPETEHNST KaKuX-7MO0 MPOIYKTOB 13-3a
IUTACTUKOBOI! yrakoBku? Ompoc rnokasa, 4To 30,7% MOTyT [Ie/ICTBUTE/IbHO OTKA3aThCs
OT IprOOpeTeHNs KAKOro-/160 MPOAYKTA M3-3a YIIAKOBKM (CM. PUCYHOK 4).

OTkaseiBaeTech JIH Bbl OT NpHOGp €TeHHA KaKIK-
THGO0 MP Oy KTOB H3-3a IUTaCTHKOBOI Y ITAKOBKH?
46,40%

30,70%
22,90%

la, npuxopuTca HeT, Hukorpa OueHb pegKo
Pucynoxk 4. Pacnipesiennenne 0TBETOB peCIIOHEHTOB Ha 10 Bompoc

Mcrdunuk: pacCuMTaHO aBTOpaMI Ha OCHOBE TaHHBIX OIIpOCa.

BonpImas yacTh /mofieli He 0TKa3bIBaeTCA BOOOIIe MM B KPAITHIX CITydasx,
KOT7Ia CKOpee BCEro eCThb BLIOOP MEX/Y CTEK/IIHHOI YIIAKOBKOJI 1 IIACTUKOBOIL.
Jliony, TOTOBbIe OTKA3aTbCsA OT HPMOOpeTeHMsA IPORYKTA M3-3a IUIACTMKOBO
YTIaKOBKM B OCHOBHOM HaXOJATCSA B BO3PACTHOM [MamasoHe 25-40 jeT - ux
KO/IMYECTBO COCTABWIO 77,5% 13 BCEX, KTO BBIOPAJI IIEPBbIiT BAPUAHT OTBETA.

Crnenyomuii BOIIPOC O TOM, UCIIONb3YIOT /I PECIIOH/IEHTbI COOCTBEHHYIO
Tapy 1A YIIaKOBKM. 52,7% OTBeTWU/IN MOJIOKUTENBHO, HO CTOUT OTMETUTD, YTO IO
COOCTBEHHOJI TapoJi MHOTVE NMOHMMAIOT JIMIID IaKeT, KOTOPBII MOXXHO HOCKUTb
Bcera ¢ coboit. Ho kak pas 37,9% oIpolIeHHBIX OTBETIIIN, YTO 6epyT ¢ co60it Tapy,
KOr/ja He 3a0yAyT B3STb € cO0071 (CM. PUCYHOK 5).
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Icnomne3y eTe IH Bbl ¢BOO Tapy/TAKETHI 77A YITaKOBKII

TOBapoB?
52,70%
37,90%
9,40%
Na, ecermannu noum Pegko, korgaHe 3abygy Het
Bcerga B3ATH C CO6ON

Pucynoxk 5. Pactipeienenne oTBeTOB pecIIOH/IeHTOB Ha 11 Bommpoc

Mcrdunuk: PpacCuMTaHO aBTOpaMI Ha OCHOBE TaHHBIX OIIpOCaA.

K coxarmeHno, BCTPeTUTb IIOKYIIATeNell B MarasyuHe, KOTOPbIE VCIIONb3YIOT
CBOM MEIIOYKM I OBOLIEH WM (PYKTOB, WA Msica IOYTH HEBO3MOXHO.
HpOHyKTOBbIe Mara3mHbl HE€ TOJIbKO HE IPENOCTABJIAIOT aHbTepHaTI/IBHbH‘/J[ BbI60p
YIIAaKOBKY, HO aKTMBHO IIPOIAraHAMPYIOT UCIIOMb30BaHMe IUIACTIKOBBIX I1aKETOB,
YHAKOBbIBaA TOBapbl B HECKOJIPKO IIIACTMKOBBIX MENIIOYKOB. Boree TOro, 49aCTo
B 30He 0BOLL[el! 11 PPYKTOB MOXKHO BCTPETUTH OFHOPA30BbIE ITACTMKOBBIE IIePYaTKIA
I KapToderst, MOPKOBM U TIp.

Elite ofiyH 9acTO pacipoCcTpaHEHHBI IJTACTUKOBBI IIPORYKT — 9TO OaXVIbL.
Jlaxxe ecru 4enoBek 1 GepeT ¢ co60it COOCTBEHHBIN ITAKET B MAarasyH, CKOpee BCero
OH He TI0/Ib3yeTCsl MHOTOPA3OBbIMIL OaxylaMi. A 9TO TOT JKe CaMblil OfHOPA30BbIit
IIACTVK HAMogo6e IIACTUKOBOTO [TAKeTa.

JIvib 17,6% OTBEYAIOT, YTO HMKOTAA He OepyT GecIUIaTHbIe ITACTUKOBbIE
MmaKeThl. Takue IaKeTbl BBIIAIOTCA HE TOMDbKO B IIPOAYKTOBbIX Mara3mHaxX, HO
¥ IOBCEMECTHO B Mara3uHax C OfIeK0i1, 00yBBIO 1 Ip. (CM. PUCYHOK 6).
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FBepere i GecrinaTHbie TUTACTHKOBBIE MAKETHI, KOT/IA
Ban nipegnarawT B MarasiuHax ?

57,40%

25,10%
17,60%
Da, bepy Hukorpa CnyuaeTtca
Pucynoxk 6. Pacpeziennenne 0TBETOB PECIIOHEHTOB Ha 12 Bompoc

VlcTéuHMK: paccuMTaHO aBTOPAMI Ha OCHOBE JAaHHBIX OITPOCa.

CampblIi1 OCTIeHMIT BOIIPOC SIB/IAETCS He MeHee BKHBIM: PA3fIeTIAI0T IV JIIOAN

OTXOJbl HA pa60Te. HaHHbe/I BOIIpOC ObI/I BK/TIOUEH B AHKETY, TAaK KaK MHOI'M€ IIPOBOAAT

IIOYTU BECh CBOJ IEHb BHE JIOMA, ITI€ ¥ HUX Y>KE BO3SMOXKHO YCTaHOBMJICS KaKOV-TO

TIIOPAIOK [IETIEHIA, 2 CKOPpEE BCETO Ha pa60Te. Taxoke oT™ET, TIM, YTO MHOKECTBO O(l)I/ICOB

¥ OM3HeC LIEHTPOB HaXOIMTCSI IMEHHO B IIeHTPa/IbHOI YacTy TOPOJia.

Taxoke B IleHTpa/IbHOI YacTV TOPOAA OOJIBILINII TOTOK JTIOAET, TPAHCIIOPTa

N TYpUCTOB COOTBETCTBEHHO. HOSTOMY Kpaﬁ[He Ba’KHO ITOHATD, KaK JIIOAV OTHOCATCA

K OTXOf]aM Ha pabore (CM. pUCYHOK 7).

Pazpensere mu Mycop Ha padote?

44,20%
28,80%
12,20% o
8,50% 6,30%

Hert, MHe Tam He HerT, Tak Kak HeT Uto-To cTapatock  Jla, Bcerma He paGortaro/
110 3TOTO 06OpyIOBAHHOTO COPTHPORBATH COPTHPYIO paboTaro moMa

MecTa (GyMary.

OYTBLIKH HIH
Ip.)

PucyHok 7. PacnipeneneHnye oTBeTOB peCloH/IeHTOB Ha 13 Bompoc

VcTéunmk: paccunMTaHO aBTOpaMM Ha OCHOBE JaHHBIX OITPOCa.
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Tompko 8,50% oTBeTMBLIMX COPTUPYIOT Bcerga. CTOMT OTMETHUTD, 4TO
B [lIBeninyt MyHUIIMITA/IMTETHI 3aHMMAIOTCS He TO/bKO BbiBo30M TKO, HO Taxke OHM
OTBETCTBEHHBI 32 OTXOMbI OT Kade/pecTopaHoB 1 mpodero. OTMETIM, 4TO KaK pas
TaKIX OTXOJOB HOTy4aeTCs Aa/IeKO He MeHbIIIe, YeM OT JKWJIbIX JJOMOB, JaXKe eC/I He
007bI1Ie, HO 3TOT MYCOP HMKTO He COPTUPYET, a Befib KaKOoe KO/IMYeCTBO OfHOPA30BOIi
HOCY/IbI MICTIO/Ib3YeTCS B TOPTOBBIX LIEHTPAX — 9TO IUTAHTCKOE KOTINMYECTBO.

IIpoBeneHne ompoca IO3BOMMIO OTBETUTb Ha BCE BOIPOCHI, KOTOpBIE
CTaBWINCD B HavaJIe.

AHKeTMpOBaHIe I0KA3a/I0, YTO OOJBIIVHCTBO SKIUTe/Iell TOPOia OCO3HAIOT
BaXHOCTDb IPOO/IEMBI I/IACTUKOBBIX OTXOJIOB, VI OHM IIBITAIOTCA COKPATUTbh 0OBbeM
TAaKOTO MycOpa, HO €CTb U TaKye, KOTOPbIe OCO3HAIOT 9Ty IPO6/IeMy, HO IO CUX IIOp
HIYETO He Ie/AI0T.

ITocne aHa/mM3a OTBETOB PECIIOHJEHTOB CTAJIO SICHO, HA KaKye MOMEHTBI
cTout obpararh 60/IbliIe BHUMAHNS [PV IPOBEEHNI MapPKETHHIOBBIX KaMITaHWIL.
Benb uT06BI B0OUTHCA 3arPy>KeHHOCTY 1 9 (HEeKTUBHOI pabOThI MYCOPOCKUTAIOIINX
Y MYCOpOIepepabaThIBAIOIX IPEAIPUATUII HEOOXOAMMO 00ecreYnTh WX
3arpy’>KeHHOCTb.

[TpoaHamusupoBaB Bce OTBETHI PECIIOH/ICHTOB, X MOXXHO Pasfie/IUTh Ha
HEKOTOpble CEIMEHTbI/K/IACTEPBI, KOTOpble MOTYT IIOMOYb BBIOpAaTh IPaBU/IbHOE
B/IVISIHYE OTHOCUTE/ILHO TOT0, KaK Pa3ByBaTh IIPOMAraHy pasie/IbHOroO cOopa, Belb

IS 06071 peKTAMHO KaMITaHNY TPe6yeTCcs MOHATD CBOIO IIeIEBYI0 ayIUTOPHIO:

1) JKwuremu ropopa, KoTopble He OyMalT O mocneacTsuax. OTcyTcTBUe
KaKoyi-mob0 Iponaranibl 9GGeKTVBHON yTUIM3AUNM IJIACTAKOBBIX
OTXOJIOB JIAIOT O ce6e 3HaTh.

2) Yactp HaceleHWs, KOTOpasg COPTHPYeT TO/NBKO YacTUYHO VI
He COpPTMpPYIOT 13-3a HeHOBepusA K TOMY, Kyda IIOHafeT UMMU
paccopTupoBaHHble OTXOABL Tak Kak yke He pa3 XUTeM ObUI
CBUJIETE/IAMM, KaK HAIllO/IHEHHbIe KOHTEIHepbl pacCOpPTMPOBAHHBIX
OTXOJIOB OITyCTOLIA/IVCD B KY30B OffHO MAIIVHBbI.

3) JKuremi, KoTopble He COPTMPYIOT OTXOfjbI ¥13-32 OTCYTCTBUS B ILIArOBOI
JIOCTYITHOCTV KOHTEJ/THEPOB Pasfie/IbHOro cOopa BO MHOTVIX PaiioHaX TOPOfia.

4) YacTb HaceneHms, KOTOpPO€ ITIOHMMAET I'IpO6TI€MbI IUTaCTUMKOBOI'O MYyCOpa,
HO HE CTAaBUT VX BO I7IaBy €KE€THECBHBIX npo6}1eM. B ux YCTaHOB/IEHHOM
€)KEMHEBHOM TIOPANKE IUIACTUKOBBIE OTXOIbI NAJIEKO HE IIPUOPUTET,

II03TOMY pE€IIEHME 3TOI'O BOIIPOCA OHM OCTAB/IAIOT «Ha IIOTOM».
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Hike TpemioXeHO HECKONbKO KAaHAIOB OOIIECTBEHHbIX KOMMYHMKALVIL,
C MIOMOII[BI0 KOTOPBIX MOYXHO YBE/IMYNTb OCBEIOM/IEHHOCTD XKUTeTel 0 Ipobieme

IIJTACTUKOBBIX OTXO/JOB O00BACHUTD BaXKHOCTD HO,I[O6HI)IX MePOHp]/IHTI/H‘/‘[:

o Pexnama B MeTpo ¢ IUlakaramu 06 OTKase OT IUIACTUKA M HAI/IAIHON

CTaTUCTUKOIL;

o Pexmama B uHTepHeTe, Hampumep, B youtube, KOTOpYI0 Helb3s

NIEPEK/IIOYNTD;

o VHbopmanyoHHBIe CTEHABI B JKWIbIX HOMax B JM(TOBOIl 30HE,
001IeCTBEHHBIX MeCTaX, aBTOOYCHBIX OCTAHOBKAX;

»  PexnamHbIe 6aHHEPBI BIOJIb JOPOT.

Takas pexama JO/DKHa cofiep>kath B cebe MHGOPMALNIO O TOM, CKO/IBKO
KK/bII IOC/Te ce0s OCTaB/lIAeT IUIACTMKOBBIX OTXOOB, KaKOil 00beM OHM
3aHMMAIOTCS, OCTAaBasCh Ha IIONIMIOHAX; CKOMBbKO BbIpabareiBaercss CO’ mpm
IIPOM3BOJCTBE IUIACTMKA, CKOJIbKO 3aTPAuMBAeTCsl PeCypCOB; CKOIBKO ellle Mbl
CMO>KeM IIPOXXMUTb Ha CBOOOJHBIX 3eMJISIX, OTIIPAB/LAA OTXO/bI HA IIOJIMNTOHBI.

3aki1roueHue

Tor dakr, 4TO M3MeHeHNe TOMUTUKN OOpalleHVsI C OTXOJAaMI IoTpebyeT
[OCTAaTOYHO MHOTO BpeMeHM, [OKa3bIBaeT aKTYa/lbHOCTb PacCMaTpPyBaeMOI
IPpOO/IEMBI ¥ TO, YTO HEOOXOAMMO HaYMHATD 3aHMMATbCA 9THM YoKe celfdac. A HauaTb
HeoOXOMMMO C i3BMeHEeHVsI OTHOLIEHNsI Hace/IeH s K TEXHOIOTMY cO60pa OTXOJOB, TaK
KaK BBITIOJIHEHHBIII B XOJIe VICC/IE[JOBAHMS OIPOC M OTBETHI HA HEro MOKa3a/ly, 4To,
HeCMOTps1 Ha TO, YTO MHorue >xurtemu ropopa Cankr-IleTepOypra momo>xutenpHo
OTHOCATCS, @ MHOTYE Y>Ke U1 3aHMMAIOTCS (XOTS ¥ YaCTUYHO), Pasfie/IbHBIM COOPOM
OTXOJIOB, €CTh TAaKXKe VM 3HAUUTENbHAsI MO/ TeX TPK/aH, KTO He BUAUT B 3TOM
CMBIC/Ia WIN IIPOCTO He IPUAAET STOMY 3HAYCHVIL.

IToaTOMY MTOTH OIIPOCA IIOATBEPAWIN TUIIOTE3Y O TOM, UTO CTIEyeT 0OpaTnTh
BHUMaHMe Ha IIPOABIDKeHMe (IIpolaraHAauMpoBaHue) UAeu O HeoOXOmMMOCTH
pasziennbHOTO cHOpa.

Braropapsi BOIOHTEpCKOMY JIBIDKEHUIO «Pasfie/ibHbIl cO0p» B TOPOJie YoKe
€CTb JJOCTaTOYHOE KOMMYECTBO ITYHKTOB pa3fieNlbHOro cbopa — mpobnaema B TOM,
YTO PacCpefOTOYEeHbI OHY He PABHOMEPHO 110 paiioHaM. KpaiiHe Ba)XHO IpK3BaTh
K OTBETCTBEHHOCTY IIPOV3BOAVTEIEN I/IACTUKOBOI YIIAKOBKY 1 IPOAYKTOB. B atoM

r. CaHkr-ITeTepOypr MOXKeT IIpeyCIeTh, KaK HUKTO APYTO¥L, CAe/IaB BBIBOJbI 13 OIIbITA
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APYIUX CTPaH M PErMOHOB. MHOTIMeE IIPOM3BOFUTENN HAXOMSATCS Ha TePPUTOPUM
r. Cankr-Iletepbypra u JIeHMHIpaiCcKoil 00/IACTH, TI0O3TOMY KOHTPOIMPOBATh MX
JIesITeTIPHOCTD BIIOJIHE BO3MOXKHO.

HanpaBrieHreM Ja/bHeNIIET0 MCCTIETOBAHUS MOXKET ObITh pacIIMpeHue
BBIOOPKM [JIsI TIpOBefieHus: Oojee IIyOOKOrO WCC/IENOBAHMA UM HOMYYEHUs
6ormee 0OOCHOBaHHBIX BBIBOJIOB 1 IPEIOKEHMII, a Takke pa3paboTka Mep IO
IPAKTIYECKOMY IIPYMEHEHIIO BBIPAaOOTaHHBIX IIPEIOXKEHIL.
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Evaluation of Digital Advertising Effectiveness
on Social Media

Abstract: With the advancement of information technology and the Internet, new and promising ways
of promoting products and services are emerging for modern businesses. Successful promotion and
positioning of an enterprise on the Internet is the key to success of its activity. At the same time, the lack
of information about a company on the Internet today can even lead to the loss of a regular customer and,
as a consequence, the effectiveness of an organization’s activity.

Important innovative tools for advertising products and services of modern businesses online
are the use of social media. In a broad sense, social media are an Internet service that is intended to
disseminate certain information created by users, whereas any consumer of the service may be the author
of such information.

The emergence and rapid development of social media is due to the fact that the modern
consumer is gradually losing confidence in traditional media and is ignoring them. Social media,
as a new space for consumers, have their own features that differentiate them from the rest of the media,
and accordingly their methods of work are also different from traditional ones. Therefore, the questions
of the features of advertising on social media and the evaluation of its effectiveness are relevant and important
in the organization of an enterprise’s marketing and in the process of promoting its products or services.

The evolution of social media in the modern world has reached such a level that millions
of people around the world create, disseminate and promote information about themselves, or about
certain things. The concept of customers creating their own content on the Internet has become
commonplace today. This has provided new opportunities for researchers to observe, communicate and
collect information

Keywords: Social Media, Digital Advertising, Effectiveness of Advertising, Criteria of Effectiveness.

Literature survey

The term “social media” is used by modern researchers [Stokes 2013,
Van Dijck 2013, Sajid 2016] to mean web-based services the content of which
is created by users and they are intended for mass distribution of their content.
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Social media are the complete opposite of traditional media in which content is
created by selected authors, that is, a limited number of people.

Social media have become such an important platform that almost every
business uses it to market and promote their business, products and services. Social
media are also used to exchange information and connect with customers and the
public in general.

Social media sites have made communication with an audience so easy that
different companies can interact with their customers and know their preferences,
which are then employed offline to develop an appropriate brand promotion
strategy.

The table below shows the comparative capabilities of traditional media
and social media (Table 1).

Table 1. The comparative characteristics of traditional and social media

Criteria Traditional Media Social Media

Flexibility Fixed, unchangeable Instantly updateable

Commentary Commentary limited and not real-time | Unlimited real-time commentary
Products Limited, time-delayed bestseller lists Instant popularity gauge

Archives Archives poorly accessible Archives accessible

Media mix Limited media mix All media can be mixed

Publishers Committee publishers Individual publishers

Lifetime Finite Infinite

Sharing Sharing not encouraged Sharing and participation encouraged
Control Total control Freedom

Source: compiled by the authors on the basis of Stokes, 2013.

Comparing traditional and social media, one can see that social media have
more advantages. After all, they can always be updated, mixed with other media
content, have an endless effect (because everything that goes to the Internet stays
there forever). We also see the possibility of free sharing, which allows disseminating
and exchanging advertising information on social media without restrictions. Social
media can generally be defined as a group of Internet applications and platforms
that are based on the ideological and technological foundations of Web 2.0 and they
allow creating and sharing user-generated content [Voorveld et al. 2018].

We want to add that social media are interactive, digital means of creating
and disseminating information content, as well as a means of communication
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between users on the Internet, which facilitates business communication in both
B2C and B2B space.

There are many variations and types of social media, including Facebook,
Snapchat, Instagram, Twitter, YouTube, LinkedIn, and Pinterest. Each of them
is individual and has its own ideology for a specific target audience. Therefore,
each brand adapts its offer to the features and characteristics of the social network
so that users really pay attention to their brand and ultimately either prefer it in
the form of “likes” or purchase the product or service offered. In general, all social
media can be divided into 4 categories [Voorveld et al. 2018]:

1) Social media platforms that show the relationship that they want to
build with their audience. They are based on their own profile and are
mostly made up of individual messages. Platforms like Facebook and
LinkedIn belong to this category.

2) Self-media platforms are also profile-based, but offer people the
ability to manage their own channels of communication on social
media. A typical example is Twitter.

3) Creative outlets are content-based platforms that allow users to share
their interests and creativity, such as YouTube and Instagram.

4) Collaborative platforms are also content-based, but allow people to
ask questions, get tips, or find the most exciting news and content
of the day.

Having considered the concepts of social media, we can summarize and
conclude that they are a very powerful means of influencing people. Through
communication, a person can solve any problem. That is why it is so important to
build the right connections on social media platforms when developing your business.

Next, we are going to discuss the concept of SMM (Social Media Marketing),
which today has captured the attention of all business entities that are focused on
the development and long-term existence of their brand in the market. Promoting
your business through social media consists in using social networks to convince
a wide or target audience that your product or service is worth their attention.
That is, everything works according to the principles of traditional media with
a difference in the channels of promotion. It all depends on the internet space, which is
many times more responsive and has a much higher priority in “consumption” of certain
content by the audience. Table 2 lists the major benefits of social media marketing.
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Table 2. The benefits of marketing on social media

Ne Name of a benefit

Description of a benefit

1. Easy reach

o Registration, creation and maintenance of pages on
social networks today is possible not only with the
help of computers, but also of mobile applications
on tablets and smartphones.

o The number of social media services, available on
different devices, is increasing.

« The ease of communication and connection with
other people.

o Ability to make purchases, while doing something else.

2. A variety of platforms

Variable advertising opportunities (different forms of ad-
vertising layout or video, different sites and placements,
different methods of influence).

3. A convenient way to find information

« Convenient search engine

o Various social networks are different in the way they
search for information

« The presence of hashtags on some of the social
networks that are used to find information

o Search by geolocation

4. Interactivity

Information about a product or service on social ne-
tworks not only tells the audience about the product, but
also makes contact with it. On social media, one can ask
people questions or answer their questions. People love
when brands interact with them and most importantly
hear them on social networks. SMM provides an oppor-
tunity to understand the wishes of consumers, as well as
to hear their complaints or suggestions.

5. Measurability of efficiency

A feature of social media marketing is clear and un-
derstandable metrics that are statistically measurable.
Unlike traditional media, every iteration with a potential
customer is accountable and truthful.

Source: compiled by the authors on the basis of Chmielecki 2014; Gray and Fox 2018;
Facebook for Business.

In fact, the purpose of this type of marketing is consumer interest, creating

a positive brand image, positioning a company for which the primary task is not to
profit, but meet the needs of consumers, gaining their trust and loyalty.

It seems that internet space can offer users far more opportunities than
traditional mass media. After all, first, it is a choice. A choice between a range
of social networks that match ones brand characteristics and target audience.

Secondly, it is the optimization of the content necessary for the selected product

(video, photo, text etc.). Thirdly, it is a cheaper channel of promotion than other ways
of popularization. That is, it becomes clear that in our time of active virtual life, the

Internet, namely social media, are coming to the fore for developing and supporting

the brand image, increasing its recognition and so on. Functionality offered by

social networks cannot be offered by any ordinary channel of communication.
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Methods and results

Placing advertising messages on social networks is the norm in modern
life. First, it helps the social networks to grow themselves, using the money they
receive from advertisers, and secondly, it is a space with millions of users, which
allows the advertising customer to achieve their goals: to sell the product, introduce
the brand, enhance the image etc. Social Media Advertising (SMA) includes the
following advertising tools that use: banner ads, embedded videos, animation,
brand profiles to enhance the company image, various surveys, classified and
sponsored advertisements to promote their products and services on the web
platforms. All this branding activity is used on Facebook to drive sales, on Twitter
to generate trends (such as launching hashtags), to upload videos about a launch
of a new product on YouTube, attract potential customers to Instagram photos, and
so on [Qazi and Raziq 2018].

Measuring social media performance is a difficult process, but
computerization simplifies this activity every day. If we take into account the
Instagram and Facebook networks, the measurement of the efficiency of the
advertised products on these networks is calculated automatically. First of all,
when setting up an advertisement at the beginning of its launch, the system itself
adapts to the type of product (service) brand that is being promoted, and also helps
to set the targeting, the most rational publication time, ways/ methods and other
important points for conducting online business eftectively.

Secondly, during and after the advertised period, the system automatically
produces performance results that reflect the number of users attracted, the
number of times people followed the profile, liked it or forwarded to others, etc.
That is, on such primitive, and at the moment, the most popular social networks,
advertising creation and tracking its effectiveness is so simplified that anyone can
maintain accounts on social networks as well as advertise profiles. Thus, this is
a way to more significant progress, which in turn can lead to even larger reduction
of prices for traditional advertising as such and loss of interest in it. At the same
time, for entrepreneurs, it is a way to manage their own brand personally, which
enables them to respond instantly to the urgent needs of consumers.

Based on the analysis of scientific literature and practitioners’ research
[Raudeliuniene et al. 2018, Sobowale 2018, We are social 2019], 39 factors have
been identified that affect the efficiency of advertising campaigns on social
networks. These include: growth of audience, sales, content reach, website traffic,
demonstrations of certain material, frequency of visits, relevancy, the number
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of potential customers, feedback, value of potential customers, relative market
share, determination of mood/feeling concerning certain posts, time on site,
managing relationships with mobile phone users, the number of new users,
revenue growth rate, audience profiles, the number of views, the number of clicks
on social networks, the reputation of a company, hashtag usage, target audience
engagement, conversion, content type engagement, the number of posts per
day, cost per specific action on a post (e.g., like), clickthrough rate, the number
of orders, cost per thousand views / visits, profitability assessment, the period of
social media visits, the quality and quantity of the response (when surveyed), the
conversation on the topic of a publication, the number of comments, the potential
of the customer, the return on investment, gross figures, the number of repeat
visitors [14].

That is, we see that there are many ways to measure the effectiveness
of a promotional message on social media. Most of these metrics are embedded in
social media systems and do not require additional actions to calculate a particular
indicator. However, at the same time, all performance indicators are presented
without classifications and groupings, and each author singles out his or her own
metrics of efliciency, which they regard as the most meaningful.

If we analyse the data by Slack, 2012 and HootSuite, 2018, we can identify
the following methods for measuring the effectiveness of advertising on social
media:

1) Mention. It determines the number of mentions of a brand or company
on social networks over a period of time established by the company.
There are two ways to measure this indicator: to pay some money to
the social network and it will automatically calculate this indicator; to
personally count the number of publications mentioning the company.

2) Mood. A way to measure the emotions that a user is experiencing during
the interaction, when a brand is mentioned on social media. They can
also be measured personally, by reading and classifying references as
positive, negative, or neutral. However, there are also free platforms
that track and measure mood, and as a result, provide an automatic
analysis. In addition, the analysis helps to determine the perception
of the brand by the audience in comparison with its competitors.

3) Engagement. Engagement measures how and how often users interact
with the brand content on social networks. When someone finds time
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4)

5)

to “like”, add to favourites, or comment on the content, they actively
engage with the company’s content. Engagement metrics are important
to show the success of the content, as they expand the content of the
publication beyond its own audience. Almost every social network lets
people measure engagement with an advertising post for free.

Share of Voice + Audience Growth Rate. Share of Voice indicators
help you to understand how your business operates compared to
competitors’ one. The metrics show what percentage of mentions relate
to the advertised brand and its rival. To measure your share of voice,
you need to calculate all the mentions of the company over a period
of time, as well as count the mentions of a competitor. To get the result
of the share of voice, you need to divide the mentions of the company by
the mentions of a competitor. Audience growth measures the changes
related to social media followers. When tracking each social network
where the company operates, you can determine the average rate
of increase or decrease in the number of followers. To measure this, you
need to calculate the number of new followers of each social network
every day / month.

Influence. There are digital tools that measure impact, assessing
activity and engagement on social media. Each company uses its own
methodology for determining influence, giving different estimates of
indicators such as reach, comments, likes, etc. to formulate a number
that will show overall social and media influence. This can be reflected in
thoughts of influencers who speak of the brand in a positive or negative
light. These include opinions of bloggers and celebrities who are integral
parts of social media advertising that cover certain brand information.

Based on this data, we can conclude that the existing criteria for

evaluating the effectiveness of digital advertising on social media are not adequate.

The generalization presented here has made it clear that most indicators are

interdependent, which means that it is not possible to evaluate some indicators

without parallel or sequential evaluation of others. That is why, we have created

a new classification of criteria for evaluating efficiency (Figure 1) and proposed

a methodology for carrying out an assessment presented in the form of the PDCA
cycle [Shewhart 1980, Deming 1986] (Figure 2).
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The figure shows that all the criteria are divided into 4 groups, each
of which presents interrelated metrics with common characteristics. At the same
time, it is shown that it isimpossible not to evaluate one of the criteria groups, as they
consistently affect one another. Thus, for example, if you ignore the Demographic
characteristics criterion, then ineflicient advertising will be launched, which will
affect the Number of subscribers, which in turn will affect the cost of lead and, as
a consequence, the retention rate.

Criteria of Sales Effectiveness

Criteria of Social Page

The sales rate
The cost of lead
Quantity of purchases in social
media
Rate of investments
Feedback from customers

Criteria of Loyalty

Effectiveness Quantitv of reviews
Sales funnel conversion
Quantity of subscribers Retention rate
Traffic on web site S Quantity of priority subscribers
The growth of subscribers per Quantity of paid subscribers
period o - - Quantity of subscribers who
The frequency of visits comment regularly
Content coverage L Quantity of visitors of events that

Engagement rate
The frequency of posting
Repost quantity

Criteria of Subscribers”
Effectiveness

were announced in social media
Quantity of subscribers that were
interested in events
Quantity of next purchases

Identification of the subscribers’

L. mood concerning the post
Time spent on the page
Mobile subscribers
Demographic characteristics

Figure 1. Classification of criteria for evaluating the digital advertising effectiveness

Source: compiled by the authors.

For efficient business in the online space, we offer the following
methodology for evaluating the effectiveness of digital advertising on social media,
which involves a two-phase assessment:

A. “Plan” Stage - Planning the relationship between the criteria for
a specific digital advertising campaign and establishing a basic level
for measuring effectiveness. The company must take into account all
the data that need to be measured to get the efficiency indicators for
their product. For example, sales volume, brand mention frequency,
the number of views, and so on. This will allow you to see the work
of the company «before» and «after» in order to understand whether
the social media, which were used for promoting, are effective.
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B.

“Do” Stage - a test run of digital advertising. The effectiveness
of digital advertising is not immediately apparent, but one can notice
it within a minimum of 50 first responses. This is the basis of the
principle of advertising on all social media. Therefore, the second
stage should be a test launch of the campaign and its efficiency will
be tested in 100-150 advertising responses (the figure depends on the
advertising budget of the campaign).

PLAN
Planning of interconnections between
critenia of effectiveness and establishing
of its base level

ACT
Adaptation of digital
advertising regarding to the

phase Check

DO
Test start of digital
campaign

CHECK
Monitoring of test digital campaign

Figure 2. PDCA-methodology for evaluating the effectiveness
of digital advertising on social media

Source: compiled by the authors.

“Check” Stage — Monitoring your test digital campaign. All social
networks provide relevant online statistics at the time when digital
advertising is being viewed.

“Act” Stage - Adaptation of digital advertising in accordance with
the statistics obtained during the monitoring. Since removing all
statistics from digital advertising is much easier than from traditional
advertising, the process of customizing an advertisement is also
simple. In this way, we can optimize an advertising campaign and
increase its effectiveness by reducing its cost.
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Hence, by analysing the ways to measure the effectiveness of advertising
on social media, we can conclude that social networks are interested in providing
information to users about the efficiency of their online business. After all,
advertisers are the money, through which networks are being developed. Therefore,
both social network owners and their users have advantages.

Conclusions

Thus, it can be concluded that the issue of evaluating the effectiveness
of digital advertising on social media is important and timely. The analysis of the
definitions of social media and their main characteristics made it clear that social
media have more advantages over traditional ones, especially, when it comes to
criteria and metrics used for evaluating the efficiency. This means that the number
of advertising campaigns that use social media as their primary advertising channel
will increase.

However, the existing criteria are mostly regarded by scientists as disparate
indicators that do not have strong cross-links. Thus, we have suggested the original
classification of indicators to evaluate the effectiveness of digital advertising on
social media, and offered a two-phase methodology for evaluating the effectiveness
based on the PDCA-cycle.

It can be argued that further scientific developments in this field are of
great importance for small, medium and large businesses and will help to evaluate
the effectiveness of digital advertising realistically and in the current time.
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Zastosowanie ekologicznych rozwiazan

w kompletacji i zaladunku przesylek metoda
optymalizacji kosztow w transporcie
miedzynarodowym

Application of ecological solutions in picking and loading
shipments by means of cost optimization in international
transport

Zarys tresci: Coraz wigkszy nacisk na ekologie oraz $wiadomos¢ zaréwno przedsigbiorcéw, jak i konsu-
mentéw sklaniajg do szukania nowych rozwiazan, aby spelnia¢ nie tylko wymagania srodowiskowe, ale
takze potrzeby klientow. Celem artykutu jest wykazanie, Ze stosujac rozwigzania przyjazne srodowisku,
mozna nie tylko wprowadzi¢ zmiany przynoszace efekty srodowiskowe, lecz réwniez wptywajace na re-
alne zmniejszenie kosztow w procesach logistycznych. Praca przestawia analize czgéci procesdw magazy-
nowych i transportowych w Firmie X oraz zastosowane rozwigzania.

Stowa kluczowe: ekologia w logistyce, koszty logistyczne, procesy magazynowe, optymalizacja.

Abstract: The increasing emphasis on ecology, the awareness of both entrepreneurs and consumers tends
to look for new solutions to meet not only environmental requirements, but also the needs of customers.
The aim of the article is to show that using environmentally friendly solutions can not only introduce
changes that bring environmental effects, but also have a real impact on reducing costs in logistics processes.
The work presents an analysis of some of the warehouse and transport processes in Company X and the
solutions used.

Keywords: ecology in Logistics, logistical costs, storage processes, optimization.
Wprowadzenie

Praca zawiera zbior analiz procesowych i rozwigzan w zakresie logisty-
ki kompletacji i dystrybucji towaréw w jednym z najwigkszych przedsiebiorstw
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produkcyjnych na terenie kraju, produkujacych artykuly chemiczne. Analizowa-
ne przedsiebiorstwo, ze wzgledu na brak zgody zwigzanej z wykorzystaniem na-
zwy przedsiebiorstwa w publikacji, bedzie nazwane Firma X.

Rozwigzania zawarte w pracy funkcjonujg w polskiej logistyce, doklad-
niej w obszarze magazynowania i kompletacji przesylek dla odbiorcy. Odpowia-
daja one na nowe trendy w ekologii oraz optymalizacji kosztéw logistycznych.
Intencjg autora pracy jest zainteresowanie i zachecenie czytelnika do aktywnego
poszukiwania coraz lepszych rozwigzan i optymalizacji w obszarze dystrybucji
towardow.

2. Proces kompletacji zlecen i dobdr opakowania

Na polskim rynku logistycznym funkcjonuje bardzo duzo firm, poczy-
najac od jednoosobowych dzialalnosci gospodarczych, gdzie ich zalozyciele sku-
piaja si¢ na ustugach spedycyjnych, doradczych, szkoleniowych lub transporto-
wych, po bardzo duze przedsi¢biorstwa oferujace bardzo szeroki wachlarz ustug
logistycznych. Ustugi, jakie swiadcza najwigksi operatorzy logistyczni, to m.in.:
magazynowanie kompletacja towaréw, ustugi dodane zwane VAS (Value Added
Services), ustugi spedycyjno-transportowe oraz doradztwo.

Poczatkowy proces obstugi klienta jest analogiczny w kazdej firmie, ktora
zajmuje si¢ sprzedaza i dystrybucja towaru.

Zamdwienie klienta Zabezpieczanie Oznakowanie etykietg
przesytki logistyczna

Kontrola stanéw Kompletacja z lokalizacji Oczekiwanie na odbidr

magazynowych magazynowych

)

N

Przekazanie do Pobér nosnika Zatadunek

kompletacji (ERP do

WMS)
WMS — przeliczanie | Dostawa do klienta lub
objetosci 1 przydziat Przydziat pracow_r_]lka do posrednika
kompletacji

Y

v

nosnika

Rysunek 1. Uproszczony schemat procesu

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Klient sklada zamdéwienie w formie telefonicznej lub mailowej u opieku-
na klienta przydzielonego przez sprzedawce, sklep internetowy, komunikat EDI
i osobiscie u przedstawiciela handlowego. Jezeli zamoéwienie spetnia wszystkie
kryteria ilosciowe, materialowe czy tez finansowe, jest potwierdzane w systemie
ERP (Enterprice Resource Planning). Kolejnym krokiem jest przekazanie zlecenia
do systemu magazynowego WMS (Warehouse Management System). W zalezno-
$ci od systemu, jaki posiada firma, moze si¢ to odbywa¢ komunikatem wewnetrz-
nym lub zewnetrznym, jezeli WMS funkcjonuje niezaleznie od ERP, czyli nie jest
integralnym modufem systemu.

Systemy klasy WMS posiadaja bardzo dokladne algorytmy do obli-
czania ilo$ci, objetosci oraz wagi. Na podstawie danych zapisanych w systemie
WMS, takich jak wymiary jednostkowego opakowania oraz waga, WMS jest
w stanie precyzyjnie dobra¢ nosnik do zlecenia. Kolejnym krokiem jest przydzielenie
pracownika do zlecenia, co réwniez moze odbywac sie automatycznie. System auto-
matycznie wysle komunikat z zadaniem kompletacji do odpowiedniego urzadzenia,
jakim postuguje si¢ pracownik, ktéry zakonczyl poprzednie zadanie. Zatwierdzajac
podjecie zlecenia, pracownik uzyska informacje o nosniku, jaki musi pobraé. Po tej
operacji system oblicza najkrotsza droge w magazynie, aby pobranie towaru zajelo
pracownikowi jak najmniej czasu. Kazdy etap kompletacji zlecenia znajduje swo-
je odzwierciedlenie w systemie poprzez nadanie zleceniu odpowiedniego statusu.
Skompletowany towar jest zabezpieczany, aby nie doszlo do jego uszkodzenia pod-
czas ruchéw magazynowych czy tez innych operacji, takich jak zaladunek, transport
i rozladunek. Czynnoscig poprzedzajaca zatadunek towaru jest oznakowanie prze-
sylki etykieta logistyczna. Etykiety w duzych zakladach s3 przewaznie w standardzie
GS1, mniejsze firmy stosuja wlasny format etykiet. Etykieta ma funkcje identyfika-
cyjna, widniejg na niej takie informacje, jak: nazwa i adres nadawcy, nazwa i adres
odbiorcy, zawartos¢ nosnika, w przypadku etykiety GS1 znajduje si¢ na niej numer
SSCC i kod kreskowy pozwalajacy na jego odczyt oraz identyfikacje w skali globalne;.
Szczegdlnie wazny jest tu numer SSCC, ktory nadawany jest jednostce logistycznej
niezaleznie od jej rodzaju czy wielkosci. Kolejny etap, po oczekiwaniu na transport to
zatadunek i dostawa do klienta. Jest kilka wariantéw; aby klient otrzymat zamawiany
towar, w zaleznosci od umowy zawartej pomiedzy kupujacym i sprzedajacym oraz za-
wartych w tej umowie warunkach Incoterms. Przyktadowo mozliwe jest rozwigzanie,
w ktorym klient odbiera towar z magazynu wlasnym s$rodkiem transportu — wtedy
rola sprzedajacego konczy si¢ na operacji zatadunku oraz wydaniu dokumentéw
transportowych kierowcy.
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3. Identyfikacja przyczyn powstawania kosztow w dystrybucji towaréw

W Firmie X, ktdra jest liderem na rynku w produkc;ji artykutéw chemicz-
nych wskutek duzych kosztow dystrybucji dobr na rynek europejski, przeprowa-
dzone zostaly badania wraz z mapowaniem catego procesu. Wyszczegélniono
jeden obszar, ktorego polscy przedsigbiorcy nie optymalizujg, a ma on bardzo
duzy udzial w kosztach logistycznych. W przedsigbiorstwach, ktére dystrybuuja
swoje dobra do odbiorcéw na terenie kraju, mozna zauwazy¢ niezmienng tenden-
cje do dystrybucji towaru tylko i wylacznie na paletach euro lub paletach CHEP
o wymiarach palet euro. Czgsto sita nabywcza odbiorcow, grozby zerwania wspot-
pracy, brak swiadomosci kosztéw wymuszaja na dostawcy uzywanie nosnikéw
wymaganych prze odbiorce, a w szczegolnych przypadkach odbiorca ma wplyw
i wymusza na dostawcy bardzo nieefektywny sposob kompletacji i ulozenie towa-
ru na nos$niku. Wskutek przeprowadzenia szeregu analiz procesowych i finanso-
wych wyszczegdlniono ponizsze procesy, ktore przyczyniajg si¢ do wystepowania
wysokich kosztow w kompletacji i transporcie towarow:

e dobor nosnika do towaru;
« niestosowanie réznorodnych nos$nikow;

« nieoptymalne wykorzystanie przestrzeni tadunkowej i nieodpowiedni
doboér pojazdow;

» brak odpowiednich rozwigzan w zabezpieczaniu przesylek;

+  koszty administracji sald paletowych.

Analizy poréwnawcze, opierajace si¢ na koszcie dostawy wzgledem
wartosci przesytki, wskazaly na bardzo duzy udzial wartosciowo matych zlecen
w dystrybucji towaréw, co w korelacji z niewlasciwie dobranym nosnikiem,
ktéorym w wigkszosci przypadkow jest paleta euro, generuje bardzo duze kosz-
ty logistyczne. Do analizy wybrano cztery zlecenia, z ktérych dwa pierwsze sa
pelnopaletowe, a kolejne dwa, niewypelniajace w pelni nosnika, sg najczesciej
spotykanymi zleceniami w Firmie X.

Nosénikiem w fabrycznie szykowanych towarach jest paleta euro o wymia-
rach 1200 x 800 mm i nieprzekraczajaca wysoko$ci 1750 mm, co daje maksymal-
ng objetos$¢ 1,68 m3. Poréwnanie zamoéwien A, B, C i D wykonano na zleceniach
jednego z klientéw, ktéry ma swojg siedzibe w odleglosci 270 km od centrum
dystrybucyjnego.
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Zamodwienie A - jest to fabrycznie skompletowana petna paleta towaru.
Liczba pojedynczych opakowan z towarem na nosniku réwna jest 240 sztuk, uto-
zonych na o$miu warstwach. Kazda warstwa ma wysoko$¢ 19 cm. Cena jednost-
kowa za pojedyncze opakowanie wynosi 8,54 zl netto, cena za te ustuge transportu
to 114 zl netto w dystrybucji drobnicowej (do 6 nosnikéw w jednym zleceniu).
Wartos¢ towaru na nosniku wynosi 2049,60 zI. Cena za ustuge transportu towaru
stanowi 5,56% wartosci przesylki.

W skiad zaméwienia B wchodzi towar niejednorodny, kompletowany w ma-
gazynie. llos¢ pobranego towaru do zaméwienia rowna jest 197 sztuk o facznej warto-
$ci 2042,47 7zl netto, wystane do tego samego klienta. Cena za transport wynosi 114 zt
netto, w tym przypadku udzial kosztéw transportu w zleceniu wynosi 5,58%.

W zamoéwieniu C, ktorego objetos¢ wynosi 0,36 m?, skfadajacym sig¢
z dwdch warstw towaru zlozonych na palecie euro, analogicznie jak w przypadku
A, cena jednostkowa towaru réwna jest 8,54 zt netto. Wartos¢ przesytki réwna jest
512,40 zt netto, cena za transport wynosi 114 zt netto. Udzial kosztu transportu
stanowi 22,25% wartosci zlecenia.

Ostatnie analizowane zlecenie D skfada si¢ z réznorodnych artykuléw
w liczbie 72 sztuk. Kompletacja wykonywana jest przez pracownika na palecie
euro. Objetos¢ calosci zlecenia nie przekracza 0,48 m?, a jego warto$¢ wynosi
601,76 zI netto przy udziale kosztéw transportu na poziomie 18,94%.

Na wykresie 1 przedstawiono udziat kosztu transportu w stosunku do
wartosci towaru.

2 500,00zt
2 000,00zt
1 500,00zt
1 000,00 zt

500,00 z

-
A B D C
e \WartoSC przesytki  ===koszt dostawy

Wykres 1. Udzial kosztéw dostawy w zleceniach

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Ukazana zostata prawidlowo$¢, z ktérej wynika, ze przy zachowaniu jed-
nakowych kosztow dostawy jednostek logistycznych zysk ze sprzedazy towarow
maleje wraz ze spadkiem wartosci badanych przesytek.

W badanym przedsiebiorstwie, na podstawie wynikéw przeprowadzo-
nej analizy, podjeto decyzje o znaczeniu strategicznym. Mogly si¢ one wigzac
z mozliwoscig utraty klientéw, aczkolwiek zaproponowane rozwiazanie nie bedzie
miato wplywu na cene towaru, poziom obstugi zaméwienie i jednocze$nie obnizy
koszty dystrybucji towaréw. Rozwigzaniem najbardziej oczywistym z finansowe-
go punktu widzenia jest podniesienie ceny sprzedawanego towaru lub poinfor-
mowanie klienta o koniecznosci zwiekszenia MOQ (minimum order quantity)
minimalnej liczby sztuk towaru, ktérg musi zamoéwi¢, aby zréwnowazy¢ koszty
dostawy. Powyzsze rozwigzanie jest bardzo czgsto uzywane w dystrybucji dobr na
terenie Polski. Analize przeprowadzono na przykladzie przesylek krajowych, jed-
nak analogicznie wyglada analiza dotyczaca rynkéw europejskich, pomimo ze na
przykladzie badanego przedsiebiorstwa jednostkowa cena towaru jest trzykrotnie
wyzsza w poréwnaniu do cen jednakowych towaréw oferowanych na terenie Pol-
ski, zalezno$¢ jest identyczna. Majac na uwadze dystrybucje miedzynarodows,
gdzie koszty transportu sg duzo wyzsze w poréwnaniu do dystrybucji krajowej,
rozwigzanie finansowe jest jedynym z kilku istniejacych, a nie jedynym mozliwym
rozwigzaniem. Badania przeprowadzone dla jednego z czolowych dostawcow tek-
tury falistej na §wiecie wykazaty, ze 62% odbiorcéw jest sklonna przyjmowac do-
stawy na innych no$nikach niz palety euro. Wyniki badan pokazuja réowniez, ze
odbiorcy sklonni sa do zmiany nos$nika pod warunkiem uzywania materiatow
niezawierajacych tworzyw sztucznych. Majac na uwadze wzgledy srodowisko-
we, zastosowano daleko bardziej idace rozwigzanie. Zamiast zwigksza¢ poziom
zamowien czy podwyzszaé jednostkowa cene¢ towaru, proces zostal uzupelniony
o nos$niki transportowe posiadajagce wymiary 800 mm x 600 mm, 400 mm x 600
mm oraz przesylki paczkowe. Do algorytméw systemu WMS wprowadzono ko-
rekty i uzupetniono liste opakowan, aby prawidtowo dobierane byly odpowiednie
nos$niki do liczby zaméwionego towaru.

Budowa algorytmu opiera si¢ na dwdch kluczowych informacjach w kaz-
dym zleceniu. Waga i objetos¢ zlecenia s3 determinujacymi danymi przy doborze
no$nika. Przeprowadzone badania wskazaly, ze najlepszym rozwigzaniem jest,
kiedy algorytm dobiera:

+ nos$nik 800 mm x 600 mm, jezeli waga towaru nie jest wigksza niz 200 kg
i objetosc sztuk w zleceniu zawiera si¢ w przedziale od 0,13 m3 do 0,53 m?
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« no$nik 400 mm x 600 mm, jezeli waga towaru miesci si¢ w przedziale
do 55,1 kg do 199 kg i objeto$¢ towaru nie przekracza 0,13 m?

+ zlecenia zawierajace towary, ktorych taczna waga nie przekracza 55 kg,
definiowane sg jako paczka. Biorac pod uwage, iz firmy transporto-
we okreslaja dopuszczalng wage jednej paczki na 30 kg, system WMS
(Warehouse Management System) automatycznie dzieli takie zlecenie
na dwie paczki;

« paleta euro, w kazdym przypadku, w ktérym waga towaru przekracza
200 kg.

Analizujac koszty i naklad pracy potrzebny do administrowania saldami
paletowymi, zastosowano rozwigzanie, ktére oszczedza czas i jednoczesnie nie
wymaga od nadawcy i odbiorcy zarzadzania opakowaniem, jakim jest nosnik.
Wytyczng przy doborze nosnika byta jakos¢ jego wykonania i wytrzymatosé, gdyz
Firma X, produkujaca §wiece o bardzo wysokiej jakosci, ktadzie duzy nacisk na
satysfakcje klienta. Majac to na uwadze, skorzystano z palet spelniajacych kryte-
ria jako$ciowe i wytrzymatos$ciowe, produkowanych w calodci z tektury falistej
przez firm¢ DS SMITH. Dodatkowo zastosowano wyprodukowane przez fir-
me KO-BOX opakowanie (pudlo), wykonanego z pigciu warstw tektury falistej
o gramaturze 640 g/m? co zabezpiecza towar przed przemieszczeniem i uszko-
dzeniem w czasie transportu. Przeprowadzone testy wykazaly, ze zabezpieczenie
w postaci tekturowego opakowania jest duzo bardziej odporne na dzialanie sit
zewnetrznych i ma zdecydowanie wigkszg udarno$¢ niz standardowo stosowana
folia do zabezpieczenia palety z towarem w badanym przedsigbiorstwie.

Fotografia 1.
Noséniki 800 mm x 600 mm
oraz 400 mm x 600 mm

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Fotografia 2. Noéniki 800 mm x 600 mm oraz 400 mm x 600 mm

Zr6dto: opracowanie whasne.

Fotografia 3. Nosniki 800 mm x 600 mm oraz 400 mm x 600 mm z zabezpieczeniem

Zr6dlo: opracowanie whasne.
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4. Analiza kosztu dystrybucji towaréw

Do przeprowadzenia analizy wybrano jeden z krajéow graniczacych
z Polska. Aby zapewni¢ miarodajno$¢ analizy, wybrano trzy stawki cennikowe za
transport, najwyzsza, Srednig i minimalng w danym kraju. Tabela zawiera wszyst-
kie wdrozone no$niki, poczawszy od najmniejszego do najwigkszego. Wszystkie
ceny s3 cenami netto i podane s3 w walucie euro.

Tabela 1. Zestawienie cen w stosunku do noénika

Paczka % (400x600) % (800x600) Paleta
11,74 22,00 33,00 42,99
Paczka % (400x600) % (800x600) Paleta
11,74 25,26 37,88 57,47
Paczka % (400x600) % (800x600) Paleta
11,74 27,72 41,58 66,70

Zrédto: cennik ustug dystrybucyjnych Firmy X.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 1 przeliczono procentowe
oszczednosci wzgledem wysylki kompletowanej na palecie euro. Dla zobrazowa-
nia wielkosci oszczednosci wyniki przedstawiono w skali procentowej przy zato-
zeniu, ze koszt wyslania palety jest kosztem catkowitym réwnym 100%.

Tabela 2. Procentowe zestawienie oszczgdno$ci wzgledem stosowanego no$nika

Paczka % (400x600) % (800x600) Paleta
73% 49% 23% 0%
Paczka % (400x600) % (800x600) Paleta
80% 56% 34% 0%
Paczka % (400x600) % (800x600) Paleta
82% 58% 38% 0%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wryniki zgromadzone w tabeli 2 pokazuja skale oszczednosci przy stoso-
waniu réznorodnych nosnikéw. Ukazana jest rowniez zalezno$¢, z ktorej wyni-
ka, ze dalszy kierunek odwzorowany wielkos$cig stawki za transport tym wieksze
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oszczednodci. I tak przy nos$niku 800 x 600 skala oszczednosci jest od 23% do
38%, przy nosniku 400 x 600 od 49% do 58%, najwieksze oszczednosci przynosza
nadania paczkowe od 73% do 82% ceny palety.

5. Analiza liczby kompletowanych przesylek

Do zbadania zasadnosdci podjetych dzialan po wprowadzeniu nowych
no$nikéw przeanalizowano caly rok kalendarzowy wydan przesyltek z magazynu.
Liczbe przesylek obrazuje ponizsza tabela.

Tabela 3. Roczne zestawienie wyslanych zlecen

Miesiac Paczki 400 x 600 (1/4 palety) | 800 x 600 (1/2 palety) | Palety
2019 Styczen 275 53 1094 1570
2019 Luty 231 33 824 1470
2019 Marzec 148 49 859 1597
2019 Kwiecien 134 32 777 1428
2019 Maj 90 21 620 1188
2019 Czerwiec 94 29 469 953
2019 Lipiec 96 20 543 1050
2019 Sierpien 92 15 657 1336
2019 Wrzesien 200 27 965 2887
2019 Pazdziernik 176 48 1285 2727
2019 Listopad 157 77 1611 2019
2019 Grudzien 114 56 1033 1881

Zrédlo: zestawienie systemowe Firmy X.

W tabeli 3 przedstawiono zréznicowanie popytu (sezonowo$¢) na towary
oferowane przez analizowane przedsiebiorstwo. Mozna zaobserwowac¢ zwiekszo-
ng liczbe wydan towaréw w kilku miesigcach roku. Tabela 3 zawiera tylko liczbe
zlecen, co w przypadku paczek oraz palet nie jest rownoznaczne z liczbg no$nikéw
uzytych w celach transportowych. Zlecenie zakwalifikowane jako paczka moze
skladac sie z jednej lub dwoch paczek w zaleznosci od wagi zlecenia. W kolumnie
»Palety” kazde zlecenie moze zawiera¢ od jednej do trzydziestu trzech palet euro.
W przypadku zlecen kompletowanych na nosnikach 800 mm x 600 mm i 400 mm
x 600 mm jedno zlecenie jest rowne jednemu no$nikowi w transporcie. Rozklad
ilosciowy ukazuje bardzo dobrze sezonowos¢ przedstawiong na wykresie 2. Do
ukazania $redniej zlecen w skali roku uzyto mediany jako wyznacznika najbar-
dziej zblizonego rzeczywistej srednie;j.
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Rozktad popytu w skali roku Wykres 2. Zestawienie
4500 popytu w roku 2019
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Wykres ukazal nieréwnomierny rozklad popytu na towary oferowane
przez Firme X. Jak mozna zauwazy¢, ilos¢ kompletowanego towaru wzrasta juz
w sierpniu i utrzymuje si¢ az do stycznia. Biorac pod uwage takie rozlozenie po-
pytu, ktére przeklada si¢ na liczbe wydawanych nosnikéw w kazdym miesigcu, za-
planowanie pracy magazynu sprawia duze trudnosci. Wahanie wydan jest na tak
duzym poziomie, ze obstudze klienta o takim rozkladzie popytu moga sie podja¢
tylko najwigksi operatorzy logistyczni, posiadajacy kilka magazynow w jednej
lokalizacji i mogacy przesuwaé pracownikéw pomiedzy halami magazynowymi
w celu uzupelnienia niedoboru pracownikéw lub zapewnienia pracy w miesia-
cach ponizej mediany. Ze wzgledu na brak zgody uzycia nazwy firmy, operatora
logistycznego, ktéry zapewnil oczekiwany poziom obstugi klienta (Firmy X), po-
wyzej 99,85% w skali roku, bedzie nazywang Firma OL.

Miesigczny poziom KPI (Key Performance Indicators) przedstawia
wykres 3., bedacy odwzorowaniem jakosci kompletowanych przesytek.

Warehouse Performance Py
100,80%

100,40%
100,00% 100,00%

99,74% 99,79% 99,74% 99,75%  99.86%

99,92%

100,00% 99,88%

99.84%  99,81%

99,60%

99,20%
98,80%
98,40%

2019 Jan 2019 Feb 2019 Mar 2018 Apr 2019 May 2019 Jun 2019 Jul 2019 Aug 2019 Sep 2019 Oct 2019 Nov 2019 Dec

Sales Invoice Month
Wykres 3. Terminowo$¢ pracy magazynu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Firmy X.
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Biorac pod uwage zréznicowanie ilosciowe uzywanych opakowan, nalezy
stwierdzi¢, ze osiagniety wynik 99,85% jest bardzo dobry. Udziat uzywanych no-
$nikéw przedstawiajg wykresy 4 i 5 w ujeciu liczbowym i procentowym. Przedsta-
wione wartosci obrazujg cato$¢ wydanych zlecent w roku 2019.

Miesigczny udziat poszczegoélnych nosnikéw w
o _ 2953
e zleceniach

2678

. i & = <& ot &
W Paczki H 400x600 al/4 palety) @ 800x600 (1?2 pale?ﬂ O Palety

Wykres 4. Liczbowy udzial zlecen z podziatem na no$nik

Zr6dto: opracowanie whasne.
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Wykres 5. Procentowy udzial zlecen z podzialem na nosnik

Zr6dto: opracowanie whasne.
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6. Analiza transportowa

Do analizy wykorzystano propozycje rozwigzan uwzglednionych m.in.
w opracowaniu Ilony Urbanyi-Popiolek’' oraz dane widoczne na wykresie 4, wy-
kresie 5, cennik i liczbe wystanych no$nikéw w skali miesigca. Na wstepie nalezy
zaznaczy¢, ze uzywane noséniki z tektury falistej sa srednio o 21 kg lzejsze w sto-
sunku do wagi palety euro. Analizujac towar wydany na 33 miejscach paletowych
przy uzyciu palet z tektury falistej, stwierdza sig, ze ogélna waga wraz z no$nikami
transportowanych doébr bedzie mniejsza o 700 kg. Taka réznica wagi przektada si¢
na mniejsze zuzycie paliwa przez srodki transportu i jest dobra baza do negocjacji
cenowych z firmami transportowymi. Kolejnym istotnym czynnikiem jest to, ze
zlecenia w zaleznosci od rodzaju zastosowanego no$nika mozemy grupowac na
jednym miejscu paletowym:

1 miejsce paletowe = 1 paleta euro;
1 miejsce paletowe = 2 palety 800 mm x 600 mm;

1 miejsce paletowe = 1 paleta 800 mm x 600 mm
i 2 palety 400 mm x 600 mm;

1 miejsce paletowe = 4 palety 400 mm x 600 mm;

1 miejsce paletowe = 16 do 18 paczek.

Oznacza to, ze na jednym miejscu paletowym mozemy przetransporto-
wac nawet 4 zlecenia klienta, a w przypadku paczek do 18 zlecen. W praktyce
oznacza to lepsze grupowanie zlecen na jednym $rodku transportu, umozliwia
efektywniejsze wypelnienie przestrzeni tadunkowej. Przykltadowo, do transpor-
tu 132 malych zlecen skompletowanych na paletach euro potrzebne sg cztery
pojazdy mogace zabraé po 33 palety, jednak, jezeli kazde z tych zlecen zgodnie
z algorytmem objetosciowo zostanie ztozone na nosnik 400 mm x 600 mm, to
potrzebny bedzie tylko jeden pojazd, aby zabra¢ wszystkie zlecenia.

Ograniczenie objetosci w algorytmie, na podstawie ktérego WMS
(Warehouse Management System) przydziela no$niki do zlecen, pozwolito na jesz-
cze wicksze wypelnienie przestrzeni fadunkowej. Dodatkowg przestrzen uzyska-
no réwniez przez zastosowanie belek w kontenerach transportowych.

1 I Urbanyi-Popiotek, Logistyczne aspekty obstugi tadunkéw skonteneryzowanych, [w:] A. Montwill (red.),
Wybrane zagadnienia z zakresu transportu i logistyki, Wydawnictwo Uczelniane WSG, Bydgoszcz 2013.
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Fotografia 4. Belki do pietrowania no$nikéw w kontenerze

Zr6dto: opracowanie whasne.

IR

Fotografia 5. Widok kontenera przed wypelnieniem towarem

Zr6dto: opracowanie whasne.
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W badanym przedsigbiorstwie na jeden kontener transportowy tadowane
jest 18 palet euro; zestaw, jaki porusza si¢ po drogach, to ciagnik siodtowy z dwie-
ma przyczepami, na ktérych zamocowane sg kontenery transportowe, czyli facz-
nie 36 miejsc na palety euro. Przy zastosowaniu nosnikow z tektury falistej moz-
liwe jest pelne wykorzystanie przestrzeni fadunkowej kontenera przy zatozeniu,
ze noéniki z 800 mm x 600 mm oraz 400 mm x 600 mm z ich maksymalng wy-
sokoscig 110 cm fadowane s3 na podtoge kontenera, a palety spoczywa¢ beda na
belkach. Ten sposdb zagospodarowania przestrzeni tadunkowej daje mozliwos¢
transportu jednoczesnie 72 nosnikéw. Szczegdlng uwage przy takim rozwigzaniu
trzeba zwrdci¢ na $cisla kontrole wagi kazdego zlecenia, aby nie przekroczy¢ do-
puszczalnej tadownosci oraz dopuszczalnego nacisku na osie pojazdu.

Analizujgc najbardziej pesymistycznym przypadek, mozna stwierdzic, ze
pojemno$¢ kontenera rowna jest od 1 do 18 zlecenn kompletowanych na paletach
euro. Rdwnoczesnie, poddajac analizie rozwigzanie optymistyczne, stwierdza sie,
ze pojemno$¢ kontenera moze osiggnaé 36 zlecen skompletowanych na nosni-
kach 800 mm x 600 mm lub nawet 72 zlecenia na nosnikach 400 mm x 600 mm
z dodatkowymi 18 paletami, jakie mozna ulozy¢ na belkach. Takie rozwigzanie
pozwala na transport 90 przesylek z towarem.

Kolejnym atutem korzystania z nos$nikéw tekturowych jest brak potrze-
by administracji saldami paletowymi. Nie ma réwniez potrzeby odbioru palet
z rynku, pozwala to znaczgco obnizy¢ koszty, co jest bardzo istotne, jezeli firma
posiada rozproszong sie¢ klientéw. Do prowadzenia odpowiedzialnej i pelnej go-
spodarki opakowaniami zwrotnymi, jakimi sg palety euro, potrzebne s3 zasoby
w postaci wydzielonego miejsca w magazynie lub przeznaczenie na ten cel osob-
nego magazynu poélotwartego oraz zapewnienie obstugi administracyjnej i pro-
cesowej. Nie wszyscy klienci maja §wiadomos¢, iz paleta euro jest opakowaniem
zwrotnym i musi spetnia¢ okreslone wymogi zawarte w karcie oceny palet. Pro-
blemem na rynku nie sg duze sieci handlowe, ktére same tez administrujg sal-
dami paletowymi. Zdecydowana wiekszo$¢ matych odbiorcéw, jak hurtownie
czy klienci prowadzacy jednoosobowe dzialalnosci gospodarcze, czesto nie maja
swiadomosci prawidtowego procesu przechowywania palet euro, a przy probie
windykacji palet, braku mozliwosci windykacji lub zmiany kwalifikacji palet
i naliczeniu oplaty nastepuje pogorszenie relacji sprzedajacy - kupujacy. Ponadto
w wigkszosci przedsigbiorstw zalozony jest procent ubytku na salda paletowe, co
oznacza w praktyce, ze na 10 wystanych palet powinno wréci¢ minimum 8, co jest
juz akceptacjg strat. Przy zastosowaniu nosnikow tekturowych nie ma potrzeby
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ich zwrotu czy saldowania, gdyz sa bardzo tatwe do utylizacji. Klient musi tylko
wyrzucic taki no$nik do kontenera na makulature.

7. Podsumowanie

Praca ukazuje mozliwosci, jakie daje stosowanie ekologicznych nosnikéw
w procesie kompletacji i dystrybucji dobr. Obecnie widoczny brak kierowcdw na
polskim rynku pracy wplywa na dostepnos¢ srodkéw transportu, mozna prébo-
wac to rownowazy¢ bardziej optymalnymi rozwigzaniami wypelnienia dost¢pne;j
przestrzeni fadunkowej. Stosujac opisane w pracy rozwigzania, mozna obstuzy¢
nieporéwnywalnie wigksza liczbe klientéw niz w przypadku tradycyjnej dystry-
bucji na zwyktych paletach euro.

Bardzo dobra wytrzymalos¢, lepsze wypelnienie przestrzeni tadunkowe;j
pojazdow przy réwnoczesnym zmniejszeniu wagi nosnika sg atutami rozwigzan,
jakie funkcjonujg w Firmie X. Tabele i wykresy ukazujace zaleznosci procentowe
oraz liczbowe wydan zlecen z towarem bardzo tatwo przelozy¢ na korzystniej-
szy wynik finansowy i zmniejszenie kosztow, jakie generuja procesy logistyczne.
Srodki zaoszczedzone w procesie dystrybucji daja mozliwoséci na dalsze prowa-
dzenie analiz, badan lub wdrozen nowych technologii.
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Koncepcja zarzadzania zintegrowanego jednostka
terytorialng

The concept of integrated management of a territorial unit

Zarys tresci: Dla podniesienia skutecznosci polityki rozwoju istotne staje si¢ wspdlczesnie wzmocnie-
nie oraz lepsze wykorzystanie potencjatu instytucjonalnego podmiotéw zaangazowanych w realizacje
polityk publicznych ukierunkowanych terytorialnie. Wymaga to okreslenia i dostosowania ram polityk
publicznych skierowanych do poszczegélnych obszaréw, co umozliwi skuteczne przeprowadzenie przed-
siewzie¢ o charakterze rozwojowym. Stad konieczno$¢ zintegrowanego podejécia do procesu rozwoju
lokalnego i regionalnego, a nastepnie wykreowania modelowych rozwigzan w tym zakresie. Dlatego za-
sadne wydaje si¢ systematyczne wzmacnianie koordynacji w procesie zarzadzania politykami publiczny-
mi, jak tez konieczne jest wigksze zintegrowanie systemu analizy sytuacji i planowania przedsiewzie¢ na
wszystkich poziomach zarzadzania.

Stowa kluczowe: rozwdj, zarzadzanie, samorzad terytorialny, koordynacja, integracja, polityka publiczna.

Abstract: In order to increase the effectiveness of development policy, it is nowadays important
to strengthen and better use the institutional potential of entities involved in the implementation
of territorially oriented public policies. This requires defining and adjusting the framework of public
policies addressed to individual areas, which will enable effective implementation of development
projects. Hence the need for an integrated approach to the process of local and regional development
and then creating model solutions in this field. Therefore, it seems justified to systematically strengthen
the coordination in the process of managing public policies, and it is necessary to integrate the system
of analyzing the situation and planning projects at all levels of management.

Keywords: development, management, local government, coordination, integration, public policy.

1. Zintegrowane podejscie do procesu rozwoju lokalnego

Skuteczne osigganie celéw rozwojowych wymaga stworzenia i wdroze-
nia nowych mechanizméw i instrumentéw o charakterze terytorialnym, zapew-
niajacych optymalng skutecznos¢ i selektywno$¢ dziatan, integrujacych wiazki
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interwencji publicznych dedykowane terytoriom bedacym adresatami polityki
rozwoju. W celu lepszej koordynacji dziatan prorozwojowych niezbedne jest two-
rzenie zachet dla nawigzywania trwalej wspotpracy pomiedzy poszczegdlnymi
jednostkami samorzadowymi, co pozwoli rozwigzywaé problemy rozwojowe oraz
realizowac cele polityki publicznej ukierunkowanej terytorialnie. Wazna kwestig
jest réwniez poprawa jakos$ci zarzadzania rozwojem i zdolnosci samorzadéw do
partnerstwa, dialogu oraz wspdlpracy z podmiotami spoleczno-gospodarczymi.
Podejmowane w tym zakresie dziatania powinny mie¢ charakter zindywidualizo-
wany, wlasciwy dla danego obszaru. Gléwne cele polityki rozwoju ukierunkowanej
terytorialnie powinny obejmowac pobudzanie rozwoju i zwigkszenie mozliwosci
inwestycyjnych, mobilizowanie aktywnosci zawodowej i spolecznej ich mieszkan-
cow, poprawe jakosci funkcjonowania instytucji publicznych, zwlaszcza w zakresie
zwigzanym z planowaniem i realizacjg zintegrowanych przedsiewziec¢ rozwojowych
oraz bardziej efektywne wykorzystanie istniejacych instrumentéw wsparcia, a tak-
ze zapewnienie dodatkowych zZrddel finansowania. Dla podniesienia skutecznosci
polityki rozwoju w tym zakresie istotne jest wzmocnienie i lepsze wykorzystanie
potencjalu instytucjonalnego podmiotéw zaangazowanych w realizacje polityk
publicznych ukierunkowanych terytorialnie. Bedzie to sprzyja¢ wzmacnianiu po-
tencjatu konkurencyjnego poprzez zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania in-
stytucji publicznych, zwlaszcza administracji w relacjach z obywatelami i podmio-
tami gospodarczymi, a takze poprzez poprawe sprawnosci dziatan i niezawodnosé¢
podejmowanych przez poszczegdlne instytucje dziatan decyzyjnych programowo-
-koordynacyjnych'. Chodzi tutaj o instytucje publiczne oraz administracje, ktore
poprzez swoja aktywnos¢ stanowig wazny element kapitatu terytorialnego.
Zakladane efekty w wymiarze terytorialnym beda mozliwe poprzez
wzmocnienie zintegrowanego podejscia do rozwoju uwzgledniajacego powigza-
nia funkcjonalne ponad podzialami administracyjnymi, co pozwoli odpowiednio
ukierunkowac polityki horyzontalne na poziomie lokalnym i regionalnym. Trze-
ba pamieta¢, ze o skutecznosci polityki rozwoju decyduje wlasciwie funkcjonuja-
cy, zintegrowany system zarzadzania strategicznego, co stwarza mozliwos$¢ wla-
sciwego uwzglednienia roli przestrzeni w procesach rozwojowych i faczenia
dzialan z zakresu poszczegélnych polityk w réznych przekrojach terytorialnych.
Wzmocnienie wykorzystania planowania przestrzennego w programowaniu i re-
alizacji polityki rozwoju powinno zwiekszy¢ efektywnos¢ wydatkéw zwigzanych
z rozwojem przestrzennym oraz skoordynowac kluczowe dla gospodarki lokalne;j

1 Polityka regionalna - zintegrowane podejscie, ,Panorama Inforegio’, nr 34/2010, s. 4-9.
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i regionalnej inwestycje celu publicznego. Przypuszcza sig, ze oczekiwanym rezul-
tatem bedzie utworzenie jednolitego systemu zarzadzania i koordynacji polityk
publicznych wspomagajacych procesy rozwojowe, w tym skonsolidowanie insty-
tucji zaangazowanych w procesy zarzadzania rozwojem oraz wzmocnienie ich
potencjalu, uporzadkowanie przestrzeni oraz zmniejszenie konfliktéw prze-
strzennych. Przyczyni si¢ to do poprawy efektywnosci funkcjonowania polityk
publicznych oraz wzrostu poziomu zaufania spolecznego w ukfadzie terytorial-
nym. Zakladanym w przyszlosci efektem powinna by¢ integracja planowania
przestrzennego z programowaniem rozwoju spoteczno-gospodarczego, tak aby
planowanie przestrzenne w wiekszym stopniu stuzylo osiaganiu celéw rozwojo-
wych. W praktyce powinno to sprzyja¢ strategicznej koordynacji i zarzadzania
politykami publicznymi poprzez realizacje wielowymiarowej strategii rozwoju
okreslajacej cele i procesy dzialan w obszarach spoleczno-gospodarczych. Poja-
wiajace si¢ wspodlczesnie problemy rozwojowe mozna skutecznie rozwigzywaé
dzieki podejmowaniu dziatan majacych charakter wyprzedzajacy oraz ukierun-
kowujacy rozwoj w réznych sferach zycia spoteczno-gospodarczego, tak by odpo-
wiednio wykorzystywa¢ potencjaly rozwojowe oraz identyfikowacé wystepujace
bariery, a takze proponowa¢ odpowiednie rozwigzania. W tym kontekscie wazne
staje sie podejécie zintegrowane, uwzgledniajace zréznicowane terytorialnie,
oznaczajace jednoczesnie koncentracje roznych dziatan, podejmowanych wokot
wyznaczonych celéw strategicznych. Interwencje w ramach poszczegélnych ob-
szarOw beda wzajemnie na siebie oddziatywa¢, co oznacza koordynacje juz na
etapie programowania, a nastepnie realizacji dzialtan, tak aby uzyskac efekt syner-
gii niezbedny dla osiagniecia celow. Wazne jest tutaj precyzyjne okreslenie po-
dzialu zadan pomiedzy wszystkie podmioty odpowiedzialne za rozw6j. Podejscie
zroznicowane terytorialnie ma na celu wykorzystanie specyficznych potencjalow
terytorialnych i likwidacje barier w rozwoju poszczegélnych terytoriéw. Oznacza
to wspieranie rozwoju poprzez zintegrowane pakiety dziatan, integrujace wigzki
interwencji sektorowych, finansowanych ze zrédet publicznych i prywatnych, od-
powiednio dopasowanych do potrzeb i potencjaléw poszczegélnych terytoriow,
bedacych adresatami polityki regionalnej. Takie podejscie postuzy zwigkszeniu
efektywnosci interwencji publicznej i optymalnemu wykorzystaniu szerokiego
wachlarza dostepnych mechanizméw i instrumentéw rozwojowych. Niezbednym
elementem podejécia terytorialnego jest wspdlpraca, dialog i partnerstwo z wta-
dzami lokalnymi, podmiotami gospodarczymi i spolecznymi oraz obywatelami.
Daje to szanse dla kreowania rozwoju zréwnowazonego terytorialnie, co oznacza
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rozwdj wszystkich terytoriow przez wzmacnianie ich potencjaléw endogenicz-
nych i czynnikéw rozwoju oraz likwidacje barier i wlaczenie w procesy rozwojo-
we. Wskazujac na integracje réznych wymiaréw polityki rozwoju, niezbedne jest
zapewnienie spojnosci polityk sektorowych, jak tez uwzglednienie specyfiki da-
nego terytorium. Integralne podejscie do rozwoju regionalnego i przestrzennego
powinno uwzglednia¢ miasta jako wazne obiekty polityki rozwoju, z zachowa-
niem nalezytej troski o wspieranie rozwoju obszaréw wiejskich i dyfuzje proce-
sow rozwojowych na obszary wiejskie’. Prowadzenie polityki rozwoju wymaga
zbudowania jednolitego systemu realizacji, w tym monitorowania i ewaluacji oraz
wprowadzenia jednolitych standardéw strategicznego zarzadzania rozwojem.
Przyczyni sie to do poprawy skutecznosci i efektywnosci interwencji publicznych
w przypadku polityki regionalnej, dzigki czemu zarzadzanie srodkami publiczny-
mi bedzie bardziej efektywne, a skutki tego procesu zostang spotecznie zaakcep-
towane. Z kolei z punktu widzenia polityki przestrzennej istnieje potrzeba wypra-
cowania mechanizmu pozwalajacego przenosi¢ na poziom lokalny ustalenia
dotyczace przedsigwzig¢ publicznych o znaczeniu ponadlokalnym, co bedzie
gwarancja zabezpieczenia okreslonej geograficznie przestrzeni przed uzytkowa-
niem niezgodnym z celami wskazanymi w polityce przestrzennej. Wigze si¢ z tym
koniecznos¢ wypracowania wspolnych definicji pojec istotnych dla realizacji stra-
tegicznych celéw rozwojowych w wymiarze strategicznym i przestrzennym po-
przez okreslenie jednoznacznych definicji dla pojec z zakresu rozwoju spoleczno-
-gospodarczego i terytorialnego kraju. Umozliwi to efektywne dziatania w zakresie
ksztaltowania spojnosci terytorialnej oraz konkretyzacje najwazniejszych kierun-
kéw polityki oraz zadan samorzadéw regionalnych i lokalnych w dostosowaniu
do specyfiki przyrodniczej, spolecznej i gospodarczej, jak tez uwarunkowan hi-
storycznych danego obszaru. Pozwoli to réwniez na osiggniecie spdjnosci teryto-
rialnej postrzeganej jako zapewnienie harmonijnego, zréwnowazonego i policen-
trycznego rozwoju réznego rodzaju terytoriow’. Jest to takze eliminowanie barier
i ograniczen wynikajacych z zagospodarowania przestrzennego, ograniczajacych
mozliwosci uzyskiwania spojnosci gospodarczej i spotecznej’. Tak wigc nalezy
przyjaé, ze najwazniejszymi jej elementami jest poprawne zagospodarowanie

2 Zob. Zatozenia systemu zarzgdzania rozwojem Polski, MRR, Warszawa 2009.

3 Spéjnosé terytorialna wyzwaniem polityki rozwoju Unii Europejskiej. Polski wktad w debate. Wprowadzenie,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2009, s. 10-23.

4 G. Gorzelak, Uwagi nt. dokumentu UE Green Paper on Territorial Cohesion Turning territorial diversity
into strength, [w:] Spdjnos¢ terytorialna wyzwaniem polityki rozwoju Unii Europejskiej. Polski wkiad w debate,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2009, s. 64-69.
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przestrzenne, harmonijnos$¢ rozwoju, policentrycznos¢ i rozwoj zréwnowazony.
Spdjnos¢ terytorialna jako cel polityki regionalnej obejmuje takze polityke lokal-
ng, co zaklada koniecznos¢ identyfikowania kierunkéw polityki lokalnej i polityki
spojnosci terytorialnej. Polityka ta oznacza zespdl wzajemnie powiazanych ze
soba dzialan, ktére s3 podejmowane i realizowane celem zapewnienia trwalego
oraz zrownowazonego rozwoju danego obszaru, a takze spdjnosci spoleczno-go-
spodarczej, regionalnej i przestrzennej, jak tez podnoszenia konkurencyjnosci
gospodarki w skali regionalnej i lokalnej. Wiaze si¢ z tym system zarzadzania roz-
wojem, postrzegany jako zespol dziatan zmierzajacych do efektywnego wykorzy-
stania zasobow ludzkich i sSrodkéw materialnych, podejmowanych w skoordyno-
wany sposob przez jednostki administracji publicznej réznych szczebli, we
wspolpracy z przedstawicielami partneréw spoteczno-gospodarczych, na zasa-
dzie partnerstwa, w celu osiagniecia wczesniej zatozonych celéw®. Zatem niezwy-
kle istotna staje si¢ potrzeba integracji polityki rozwoju wokdt celéw publicznych
w wymiarze spoleczno-gospodarczym i przestrzennym. Wyzwaniem jest takze
koniecznos¢ zwigkszenie uczestnictwa spolecznego w procesie podejmowania
decyzji rozwojowych dzieki wlaczaniu szerokiego kregu partneréw spoteczno-go-
spodarczych. Dlatego tez zasadne wydaje si¢ systematyczne wzmacnianie koordy-
nacji w procesie zarzadzania politykami publicznymi, jak tez konieczne jest wigk-
sze zintegrowanie systemu programowania rozwoju na wszystkich poziomach
zarzadzania. Prowadzi to do rozwoju zréwnowazonego, uwzgledniajacego teryto-
rialng réznorodnos¢, a jednoczesnie dbajacego o zapewnienie calej spotecznosci
wysokiej jakosci zycia. Efektywno$¢ dzialan jest uwarunkowana dostosowaniem
sposobu i zakresu podejmowanych dzialan do specyfiki poszczegdlnych obsza-
réw. Warto w tym kontekscie zwrdcic¢ uwage na szczego6lna role struktur samorza-
dowych, podejmujacych przedsiewzigcia o charakterze rozwojowym na rzecz sys-
tematycznej poprawy jakosci uslug publicznych. Wymaga to okreslenia
i dostosowania ram polityk publicznych skierowanych do poszczegdlnych obsza-
réw, co umozliwi skuteczne przeprowadzenie przedsiewzie¢ o charakterze rozwo-
jowym. Zwiekszenie skutecznosci polityk rozwojowych prowadzi tym samym do
trwalego wzrostu gospodarczego, tworzenia miejsc pracy, jak réwniez do rozwoju
zrownowazonego spolecznie®. Zasadne zatem staje si¢ kompleksowe podejscie do
reagowania na potrzeby definiowane w ukladach terytorialnych, co wymaga

5 S. Pangsy-Kania, System zarzgdzania rozwojem w Polsce i rola w nim dokumentow strategicznych, Studia
z Polityki Publicznej, nr 3 (7) 2015, s. 123.

6 Zob. Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju, Warszawa 2017.
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wiekszego niz dotychczas rozwijania instrumentéw skierowanych obszarowo, jak
tez premiowania partnerstw wielosektorowych. Polityka rozwoju w ukladzie tery-
torialnym powinna by¢, w wigkszym niz dotychczas stopniu, realizowana w spo-
sob zintegrowany, wigzac ze sobg rdznego rodzaju przedsiewziecia dostosowane
do specyfiki danego obszaru. Wazne jest tutaj uzgadnianie celéw i zintegrowa-
nych planéw dzialania pomiedzy wszystkimi gléwnymi interesariuszami polityki
rozwoju oraz wlaczanie ich w realizacje¢ i oceng ich efektywnosci, co pozwoli na
ksztaltowanie si¢ poczucia wspolodpowiedzialnosci za rozwdj danego terytorium
oraz przyczyni si¢ do zwigkszenia efektywnosci wydatkowania srodkéw publicz-
nych. Polityka rozwoju musi zatem dazy¢ do zapewnienia bardziej zréwnowazo-
nego systemu oddziatywania na uklad terytorialny poprzez zintegrowane inter-
wencje wykorzystujace miejscowe zasoby i potencjaly, jak tez przez dostarczanie
odpowiednich zasobow dla zainicjowania trwalego wzrostu w obszarach o mniej
korzystnych uwarunkowaniach spofeczno-gospodarczych.

Takie podejscie wymaga aktywnos$ci zaréwno ze strony lokalnego, jak
i wlaczenia wladz publicznych, gotowych do wspodtorganizowania dziatan na
rzecz rozwoju szeroko pojmowanej przedsi¢biorczosci. Wymaga to uksztattowa-
nia i funkcjonowania profesjonalnego systemu zarzadzania w sektorze publicz-
nym, co stworzy warunki odpowiedniego reagowania na wystepujace uwarun-
kowania oraz strategiczne wyzwania. System zarzadzania w sektorze publicznym
powinien uwzglednia¢ wspodlprace z partnerami ze $wiata nauki, gospodarki, or-
ganizacji spotecznych oraz umiejetnie angazowac ich w realizacje strategii rozwo-
ju. Zarzadzanie rozwojem wymaga nie tylko determinacji wtadzy publicznej, lecz
takze partnerskiego zaangazowania ze strony uczestnikow, spoteczenstwa oby-
watelskiego 1 wigkszego otwarcia si¢ instytucji publicznych na idee i rozwigzania
plynace od obywateli. Rozwdj spoleczny nie polega bowiem jedynie na rozwoju
$wiadczen i ustug spotecznych, lecz jest zjawiskiem znacznie szerszym, obejmu-
jacym spoteczne wartosci, normy zachowan, praktyki i kody umozliwiajace poro-
zumiewanie si¢. Determinuje to gotowo$¢ do podejmowania ryzyka oraz dzialan
twodrczych i innowacyjnych oraz ma istotny wpltyw na zdolnos¢ do wspoétdziata-
nia i tworzenia kapitatu spolecznego. Wartosci spoteczne nadajg sens dzialaniom
indywidualnym i zbiorowym, staja si¢ przestrzenia innowacji, w ktorej poszuki-
wane i testowane sg nowe formy podmiotowosci, uczestnictwa, konsumpcji i wy-
twarzania warto$ci. Wywieraja tez bezposredni oraz posredni wplyw na rozwoj
spoteczno-gospodarczy’.

7  Strategia Rozwoju Kraju 2020, MRR, Warszawa 2011.
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W zintegrowanym podejsciu do zarzadzania terytorium wazng role od-
grywa poszukiwanie partneréw i wspolne rozwigzywanie zidentyfikowanych pro-
blemoéw. Partnerami tymi mogg by¢ inne samorzady, aktorzy spoteczni, przedsta-
wiciele biznesu, a przede wszystkim czlonkowie spotecznosci lokalnej. Dlatego
w praktyce zwigzanej z realizacjg polityki rozwoju pojawia si¢ coraz wiecej inicja-
tyw wlaczajacych mieszkancéw w proces planowania i zarzadzania rozwojem jed-
nostki terytorialnej. Takie rozwigzanie sprzyja wspétodpowiedzialnosci za dobro
wspolne i zaciesnia wigzi z miejscem zamieszkania. Partnerzy poprzez dyskusje,
wymiane pomysiéw i uzgadnianie wspoélnego stanowiska wypracowuja koncepcje
rozwoju oraz sposoby wykorzystania istniejacych potencjatéw. Nalezy podkreslic,
ze wspolczesny rozwdj lokalny i regionalny wymaga ciaglego zaangazowania sze-
rokiego kregu partneréw spoteczno-gospodarczych, co pozwala na optymalng
identyfikacje wyzwan, ustalenie celéw i kierunkéw dziatan oraz obiektywna kon-
trole procesu realizacji przyjetych ustalen. Podejscie takie zaktada aktywny udzial
srodowisk spoteczno-zawodowych, gospodarczych, naukowych i samorzado-
wych w szeroko pojetym procesie zarzadzania rozwojem lokalnym i regionalnym
poprzez wspdtuczestnictwo w doborze instrumentéw zarzadzania, a nastgpnie
w analizie i ocenie stopnia realizacji przyjetych celéw, jak tez w procesach zwia-
zanych z aktualizacja przyjetych zalozen rozwojowych. Kolejne wazne zagadnie-
nie to tworzenie warunkow dla wzmocnienia potencjalu konkurencyjnego oraz
poziomu innowacyjnosci regionu. Wydaje sie, ze we wspdltczesnych warunkach
niezwykle istotng kwestig jest integracja wewnetrzna oraz budowanie tozsamosci
terytorialnej poprzez przeksztalcenia regionalnej wspolnoty intereséw we wspol-
note celéw i warto$ci. Konieczne jest zatem zaangazowanie partneréw spolecz-
no-gospodarczych do aktywnego udzialu w budowaniu potencjatu rozwojowego
regionu oraz tworzeniu silnych podstaw regionalnej i lokalnej samorzadnosci.
Najwazniejszym instrumentem dla tak postawionego celu jest debata publiczna,
pozwalajaca na wymianeg pogladéw, kreowanie nowych rozwigzan oraz stwarzanie
warunkow do ksztaltowania spoleczenstwa obywatelskiego, aktywnie i odpowie-
dzialnie uczestniczacego w tworzeniu warunkow dla przygotowania przestrzeni
i srodowiska spolecznego regionu do funkcjonowania w nowych warunkach.
W tym kontekscie niezwykle wazne, a zarazem absorbujace bedg dzialania zmie-
rzajace do modernizacji regionu poprzez skoncentrowanie sie na zidentyfikowa-
niu i wspieraniu dziatan kluczowych dla rozwoju wojewodztwa. Istotne stanie si¢
tutaj zbudowanie nowoczesnego modelu rozwoju regionu opartego na strategii,
partycypacji, refleksji, umiejetnosci Iaczenia oraz na systematycznych przeksztal-
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ceniach z aktywnym udziatem wladz publicznych oraz przedstawicieli spoteczen-
stwa. W procesie rozwoju jednostki terytorialnej zasadne wydaje si¢ wzmocnienie
roli podejscia systemowego poprzez ksztaltowanie zintegrowanego systemu za-
rzadzania. System ten powinien uwzglednia¢ pelna realizacj¢ gtéwnych obszarow
aktywnosci poziomu lokalnego i regionalnego. Koncepcja systemowego zarza-
dzania powinna by¢ oparta na znormalizowanych wymaganiach, odnoszacych si¢
do specyfiki ukiadu terytorialnego i zapewniajacych poprawe relacji pomiedzy
efektami dzialalnosci czlowieka a stanem $rodowiska spoteczno-gospodarcze-
go. Systemowe podejscie do procesu rozwoju moze stanowic¢ skuteczny sposéb
na poprawe jakosci zycia i jest szczegdlnie pozadane ze wzgledu na oczekiwania
spoleczne, jak i mozliwos$¢ uzyskania przewag konkurencyjnych danego obszaru®.
Integracja zarzadzania rozwojem jest mozliwa z punktu widzenia formalnego oraz
merytorycznego. Wymaga to jednak umiejetnosci identyfikowania tych obsza-
réw, ktére winny podlega¢ integracji oraz wypracowania miernikéw ilosciowych
i jako$ciowych w podejmowanych dziataniach. Istotnym warunkiem powodzenia
w tym zakresie jest pelne zaangazowanie wszystkich zainteresowanych podmio-
tow w proces tworzenia systemu.

W $wietle zaprezentowanych zagadnien niezwykle potrzebne wydaje sie
zapewnienie integracji wymiaru spoleczno-gospodarczego, terytorialnego i prze-
strzennego dla zapewnienia spdjnosci wszystkich polityk publicznych. Wymiar
przestrzenny polityki rozwoju moze by¢ plaszczyzng koordynacji wyznaczania
celéw i dzialan podejmowanych czastkowo w zakresie poszczegolnych sektorow
i dziedzin oraz moze sprzyjac lepszemu wykorzystaniu specyficznego potencjatu
poszczegdlnych obszaréw. Skoro mowa o integracji wymiaréw polityki rozwoju,
istotne jest zapewnienie, aby wszystkie polityki publiczne byly spdjne wzgledem
siebie, a kierunki rozwoju uwzglednialy aspekty terytorialne. Ponadto jest wskaza-
ne, aby integralne podejscie do rozwoju spoteczno-gospodarczego i przestrzenne-
go uwzglednialo specyfike miast, przy jednoczesnej trosce o wspieranie rozwoju
obszaréw wiejskich i dyfuzje proceséw rozwojowych na obszary wiejskie. Polityka
rozwoju powinna by¢ rozumiana jako element kreujacy rozwdj poszczegdlnych
obszaréw i ich konkurencyjno$¢ oraz taczacy i koordynujacy szereg dzialan na
poziomie regionalnym i lokalnym. W ramach systemu strategicznego zarzadzania
rozwojem nalezy zatem m.in. zbudowac¢ skuteczny model powigzan miedzy po-
litykami lokalnymi, w tym miedzy polityka bezpieczenstwa a innymi politykami

8 D. Podgorski, Przeglgd wytycznych dotyczgcych zintegrowanych systemow zarzgdzania. Materialy
konferenciji: Zintegrowane systemy zarzgdzania, Polanica Zdr6j, 21-23 wrze$nia 1998.



Koncepcja zarzadzania zintegrowanego jednostka terytorialng 179

publicznymi. Uksztaltowanie sprawnego modelu zarzadzania rozwojem wyma-
ga okreslenia wzajemnych relacji uczestniczacych w nim podmiotéw w zakresie
spojnosci dzialan i osiggania rezultatow polityki rozwoju.

Staje si¢ to szczegolnie istotne z punktu widzenia zarzadzania wielopo-
ziomowego, ktdre stanowi wspodlczesnie szczegdlnie wazny instrument oddziaty-
wania na szeroko pojmowany proces rozwoju, jak tez jest swoistym wyzwaniem
stojacym przed podmiotami wladzy publicznej, odpowiedzialnej za inicjowanie
i koordynowanie przeksztalcen spoleczno-gospodarczych i przestrzennych. Za-
razem odnosimy sie tutaj do wdrazanej przez samorzady lokalne i regionalne
polityki terytorialnej, uwzgledniajacej specyfike poszczegdlnych obszaréw wraz
z wystepujacymi uwarunkowaniami oraz ich wzajemnymi interakcjami. Znajduje
to réwniez swoje odzwierciedlenie w proponowanym podejsciu zakladajacym po-
wigzanie planowania spoteczno-gospodarczego z planowaniem przestrzennym,
co bedzie mialo swdj wyraz w procesie zintegrowanego planowania rozwoju na
poziomie lokalnym i regionalnym, determinujac nowe formy i metody dzialan
wiadz publicznych w odniesieniu do ksztaltowania ukladu terytorialnego oraz
zwigzanej z nim przestrzeni publicznej.

2. Model i uwarunkowania procesu zarzadzania zintegrowanego
w wymiarze lokalnym i regionalnym

Pojawiajace sie wspodlczesnie problemy rozwojowe mozna skutecznie roz-
wigzywacé dzieki podejmowaniu dziatan majacych charakter wyprzedzajacy oraz
ukierunkowujacy rozwdj w réznych sferach zycia spoteczno-gospodarczego, tak
by odpowiednio wykorzystywa¢ potencjaly rozwojowe oraz identyfikowa¢ wyste-
pujace bariery, a takze proponowa¢ odpowiednie rozwigzania. Istotne jest row-
niez zwigkszenie odpowiedzialnosci organéw samorzadowych za ksztaltowanie
procesow spoteczno-gospodarczych i terytorialnych. Istnieja zatem przestanki dla
odpowiedzialnego rozwoju, w ktérym biezace potrzeby moga by¢ realizowane bez
umniejszania szans przysztych pokolen. Wazne jest takze odpowiednie ksztatto-
wanie relacji pomiedzy konkurencyjnoscig gospodarki, dbatoscia o srodowisko
oraz jakoscig zycia. Celem takiego rozwoju jest zagwarantowanie mozliwosci
zaspokojenia podstawowych potrzeb poszczegélnych spotecznosci lub obywate-
li. Odpowiedzialnos¢ w kontekscie proceséw rozwojowych polega na tworzeniu
warunkoéw, ktore pozwola na wykorzystanie zidentyfikowanego potencjalu oraz
realizowanie polityki budowania i mobilizowania kapitatu spotecznego; prowa-
dzi ona tez do podwyzszenia pozycji konkurencyjnej regionu oraz planowania i
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realizacji dziatan rozwojowych na rzecz poprawy jakosci zycia. Jest to takze wspo-
maganie rozwoju obszaréw wsi i miast, ktére maja mniejsza odpornos¢ na zjawi-
ska kryzysowe, w niewystarczajacym stopniu korzystaja z pozytywnych efektéw
zachodzacych procesow rozwojowych i nie moga w pelni zrealizowaé swojego
potencjalu rozwojowego. Nalezy zwrdci¢ uwage na sposdb zarzadzania procesami
rozwojowymi oraz skuteczne reagowanie na pojawiajace si¢ wyzwania. Rozwdj
odpowiedzialny to rozwdj, w ktérym potrzeby moga by¢ realizowane bez umniej-
szania przyszlych szans rozwojowych. Istotne jest odpowiednie ksztaltowanie re-
lacji pomiedzy konkurencyjnoscia gospodarki, dbatoscig o srodowisko oraz jako-
$cig zycia.

Rozwdj oparty na odpowiedzialnosci oznacza wzmacnianie fundamen-
tow spoleczno-gospodarczych oraz kontynuowanie przeksztalcen w kierunku
zwiekszenia roli innowacyjnosci w procesach rozwojowych. Stabilne, oparte na
innowacyjnosci podstawy nowoczesnej, konkurencyjnej i zréwnowazonej gospo-
darki to kapital do wykorzystania w uktadzie regionalnym. Dzigki temu pojawia
sie mozliwo$¢ rozwijania konkurencyjnej gospodarki, ktora jest efektywna, lepiej
wykorzystujaca kreatywnos¢ ludzi, stwarzajaca rozwigzania bardziej innowacyj-
ne i przyjazne dla srodowiska, ktdre skutecznie konkurujg w uktadzie krajowym
i migdzynarodowym. Odpowiedzialnos¢ oznacza pelniejsze wykorzystanie po-
tencjaléw terytorialnych obszaréw wiejskich i miast dla kreowania wzrostu
i lepszych miejsc pracy dla wszystkich mieszkancéw regionu. To wspomaganie
rozwoju tych obszaréw i miast, ktore - jak juz wczesniej wspomniano - maja
mniejsza odpornos¢ na zjawiska kryzysowe, w niewystarczajacym stopniu korzy-
staja z pozytywnych efektéw zachodzacych proceséw rozwojowych i nie moga
w pelni zrealizowa¢ swojego potencjatu rozwojowego ze wzgledu na uksztalto-
wana historycznie zalezno$¢ gospodarcza od dominujacych branz i sektoréw lub
utracily funkcje spoteczno-gospodarcze. Rodzaj interwencji zalezy bezposrednio
od potrzeb i potencjaléw terytorialnych. Wykorzystanie specjalizacji regional-
nych, a takze rozwdj przedsiebiorczosci i mobilizacja istniejacych zasobow ka-
pitatu finansowego, srodowiskowego, ludzkiego oraz spotecznego, to czynniki
kluczowe dla wzmacniania proceséw rozwojowych poszczegoélnych terytoriow’.
W tym kontekscie wazne staje si¢ podejscie zintegrowane, zréznicowane tery-
torialnie, oznaczajace koncentracje réznych dziatan wokot wyznaczonych celow
strategicznych. Interwencje w ramach poszczegolnych obszaréw powinny wzajem-
nie na siebie oddzialywa¢. Oznacza to koordynacje juz na etapie programowania,

9 Zob. Strategia Odpowiedzialnego Rozwoju - projekt MR, Warszawa 2016.
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a nastepnie na etapie realizacji dzialan, tak aby uzyskac efekt synergii niezbedny
dla osiaggniecia celow. Wazne jest precyzyjne okreslenie podzialu zadan pomie-
dzy wszystkie podmioty odpowiedzialne za rozwdj. Podejscie zréznicowane te-
rytorialnie ma na celu wykorzystanie specyficznych potencjatéw terytorialnych
i likwidacje barier w rozwoju poszczegdlnych terytoriéw. Oznacza to wspieranie
rozwoju poprzez zintegrowane pakiety dzialan, integrujace wiazki interwencji
sektorowych, finansowanych ze zrédel publicznych i prywatnych, odpowiednio
dopasowanych do potrzeb i potencjaléw poszczegdlnych terytoriéw, bedacych
adresatami polityki regionalnej. Takie podejscie postuzy zwigkszeniu efektywno-
$ci interwencji publicznej i optymalnemu wykorzystaniu szerokiego wachlarza
dostepnych mechanizméw i instrumentéw rozwojowych. Niezbednym elemen-
tem podejécia terytorialnego jest wspolpraca, dialog i partnerstwo z wladzami
lokalnymi, podmiotami gospodarczymi i spotecznymi oraz obywatelami. Stad
tez istotna staje sie polityka oparta na zasadzie zintegrowanego podejscia teryto-
rialnego, ukierunkowana na rozwigzywanie gtéwnych probleméw, stanowigcych
bariere rozwojowa dla danego terytorium, dzigki wykorzystaniu endogenicznego
potencjalu, zasobow terytorialnych i wiedzy, umozliwiajaca realizacj¢ interwencji
ukierunkowanych na wyzwania rozwojowe, przy jednoczesnym dostosowaniu ich
do specyfiki lokalnych lub ponadlokalnych uwarunkowan. Zgodnie z jej zaloze-
niami nalezy dazy¢ do bardziej efektywnej i skutecznej koordynacji réznych po-
lityk publicznych, oddzialujgcych terytorialnie przy jednoczesnej systematycznej
ocenie ich wplywu na obszary, w ktérych s3 wdrazane. Pojawia si¢ w zwiazku
z tym mozliwo$¢ wspoélnej odpowiedzialnosci wladz lokalnych i regionalnych,
koncentrujacych si¢ na wewnatrzregionalnych zréznicowaniach w poziomie roz-
woju spoleczno-gospodarczego, bedacych konsekwencja réznorodnych wyzwan
rozwojowych, charakteryzujacych sie terytorialng koncentracja. Istota takiego
podejscia jest zwiekszenie efektywnosci i skutecznos$ci wsparcia kierowanego do
obszaréw zagrozonych marginalizacja lub tracacych swoje funkcje spoteczno-go-
spodarcze. Wsparciem w tym zakresie bedzie mechanizm stuzacy terytorialnemu
ukierunkowaniu procesu planowania i wdrazania prorozwojowej interwencji pu-
blicznej i prywatnej w wymiarze lokalnym i ponadlokalnym, ktéry zorientowany
jest na:'’

1) aktywizowanie rozwoju spoteczno-gospodarczego i kreowanie trwatych
miejsc pracy;

10 Pilotaz mechanizmu Zintegrowanych Programéw Rozwoju. Sposob podejscia i sekwencja dziatan, MR,
Warszawa 2016.
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2) zwigkszanie atrakcyjnosci inwestycyjnej obszaru;

3) pobudzanie i rozwdj przedsigbiorczosci z wykorzystaniem lokalnych
zasobdow;

4) promowanie zmian struktury gospodarki lokalnej w kierunku zwiek-
szenia jej mozliwosci eksportowych, w tym poprzez wlaczanie w tan-
cuchy kooperacyjne firm operujacych na rynkach regionalnym, krajo-
wym i europejskim;

5) rozwdj zasobow ludzkich;

6) poprawe jakosci instytucji publicznych, ich zdolnosci do zarzadzania
rozwojem i zawigzywania skutecznych form partnerstwa na rzecz
rozwoju i sieciowej wspolpracy, takze z lokalnymi spoteczno$ciami;

7) poprawe jako$ci procesdw przygotowania i realizacji przedsiewzigé
inwestycyjnych.

Daje to szanse dla kreowania rozwoju zréownowazonego terytorialnie, co
oznacza rozwoj wszystkich terytoriéw przez wzmacnianie ich potencjaléw endo-
genicznych i czynnikéw rozwoju oraz likwidacje barier i wlaczenie w procesy roz-
wojowe. Oznacza to m.in. prowadzenie skutecznej polityki regionalnej dostoso-
wanej do specyfiki danego terytorium i obejmujacej dzialania stuzace aktywizacji
gospodarczej, rozwojowi lokalnych rynkéw pracy i mobilizacji zawodowej miesz-
kancéw, czy poprawie dostepu do ustug publicznych z wykorzystaniem poten-
cjalow lokalnych i subregionalnych gospodarek, jak réwniez wlasnych zasobow.
W wymiarze instytucjonalnym konieczne bedzie dalsze wzmacnianie zdolnosci
do planowania i prowadzenia dzialan rozwojowych, szczegdlnie na poziomie
lokalnym. Istotne jest tez podjecie wielu dzialan, ktérych celem jest uwolnienie
potencjalu regionalnego, co moze przynies¢ korzysci spoteczno-gospodarcze do-
stepne dla wszystkich obywateli, bez wzgledu na miejsce zamieszkania.

W wielu regionach wystepuja zréznicowania przestrzenne w poziomie
rozwoju spolecznego i gospodarczego, ktére w znacznej mierze s3 uwarunko-
wane historycznie, jak tez sa wynikiem dlugotrwalych proceséw spoteczno-go-
spodarczych. Wyrazne dysproporcje wewnatrzregionalne widoczne s pomiedzy
obszarami miejskimi i wiejskimi, a dodatkowo nasilajg je procesy depopulacyjne.
Znaczacy wplyw na poglebianie sie dysproporcji rozwojowych wywierajg takze
regionalne réznice w wydajnosci pracy oraz terytorialne niezréwnowazenie zaso-
béw. Zréznicowaniu poziomu rozwoju sprzyja takze niski poziom innowacyjnosci,
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majacy wymiar regionalny, na co wplywa niski poziom zaufania spotecznego oraz
brak faktycznego partnerstwa migedzy administracja, naukga i biznesem. Kolejnym
czynnikiem réznicujacym przestrzen regiondw i wpltywajacym na perspektywy
rozwojowe poszczegélnych terytoriéw, jest zréznicowany poziom dostepnosci
transportowej i komunikacyjnej. Dostepnos¢ i sprawno$¢ transportowa oraz
komunikacyjna ma kluczowe znaczenie dla prowadzenia dzialalnosci gospodar-
czej, dojazdéw do pracy i dostepnosci do ustug publicznych. Zachodzace proce-
sy spoleczno-gospodarcze nie pozostajg bez wptywu na perspektywy rozwojowe
poszczegolnych obszaréw, ktore cechuje duze zréznicowanie w zakresie charak-
terystyki zamieszkujacej je ludnosci, poziom rozwoju, funkcji oraz potencjalow
endogenicznych i egzogenicznych. W szczegélnosdci odnosi si¢ to do obszaréw
wiejskich ktére, mimo toczacego si¢ procesu intensywnej modernizacji, nadal
doswiadczaja wielu probleméw rozwojowych. Pomimo wyzszego poziomu roz-
woju miast w stosunku do obszaréw wiejskich, réwniez na terenie wielu z nich
istniejg obszary kumulacji probleméw rozwojowych, bedacych m.in. skutkiem
transformacji ustrojowej oraz zachodzacych przemian technologicznych i orga-
nizacyjnych. Wyzwaniem dla miast jest takze niekontrolowana suburbanizacja,
wzrost ruchu ulicznego, eliminowanie terenéw zieleni oraz potrzeba moderni-
zacji infrastruktury. Sporym problemem o charakterze horyzontalnym, nega-
tywnie wplywajacym na perspektywy rozwojowe zaréwno miast, jak i obszaréw
wiejskich, jest niewystarczajgca jakos¢ dziatan podejmowanych przez instytucje
publiczne. Problemy w zakresie efektywnego zarzadzania rozwojem za pomoca
modelu wieloszczeblowego wspétdecydowania, angazujacego rozne podmioty
publiczne, spoteczne, prywatne oraz z sektora nauki, ujawniajg sie zaréwno na
poziomie regionalnym, jak i lokalnym. Bariery dla efektywnego zarzadzania roz-
wojem na poziomie lokalnym to przede wszystkim: ograniczony budzet na dzia-
tania rozwojowe, dodatkowo w znacznej mierze uzalezniony od $rodkéw unijnej
polityki spdjnosci, niewystarczajaca komplementarno$¢ i koordynacja dziatan,
niedostateczny poziom partnerskiej wspdtpracy pomiedzy jednostkami samorza-
du terytorialnego, niewielka partycypacja spoteczna w tworzeniu wizji strategicz-
nej, niedobory kadr, a niekiedy takze niezadowalajacy poziom ich kompetencji
i profesjonalizmu'’. Nalezy tez zwroci¢ uwage na zjawiska obnizajace efektyw-
nos¢ i skuteczno$¢ prorozwojowych interwencji publicznych, jakie obserwowane
s na poziomie regionalnym w zakresie ograniczonej skutecznosci niektérych na-
rzedzi polityki rozwoju, braku mozliwosci uwzgledniania terytorialnej specyfiki

11 Wedtug badan Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej, Skuteczny urzad samorzadowy (z 2016 r.).
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rozwojowej, jak tez funkcjonowania réznorodnych i czgsto bardzo skomplikowa-
nych mechanizméw wdrozeniowych.

Osiagniecie ambitnych celéw w obszarze rozwoju, zwiekszenie spojno-
$ci terytorialnej, wzmocnienie regionalnych przewag konkurencyjnych i popra-
wa jako$ci zarzadzania politykami ukierunkowanymi terytorialnie wymagaja
wzmocnienia i wykorzystania kapitatu terytorialnego, w ktéry wyposazone sa
rézne typy obszaréw do zbudowania trwatej zdolnosci konkurencyjnej i poprawy
jakosci zycia mieszkancow. Polityka regionalna musi zatem trafnie rozpoznawac
i respektowac specyfike terytorialng, dostrzega¢ rozwojowe atuty i deficyty roz-
nych terytoriéw oraz ich funkcjonalne zaleznosci i na tej podstawie oferowac
adekwatne instrumenty wsparcia. W zwigzku z tym zakres i sposob wsparcia po-
winien by¢ uzalezniony od specyfiki danego terytorium i obejmowa¢ dziatania
stuzace aktywizacji gospodarczej i spotecznej. Niezbedna jest rowniez kontynu-
acja dzialan o charakterze horyzontalnym, skierowanych do wszystkich miast,
przy czym interwencje beda zmierzaly do wykorzystania potencjatu istniejacych
aglomeracji dla utrzymania i zintensyfikowania ich dalszego dynamicznego roz-
woju, oddzialujacego na otoczenie funkcjonalne i wzmacniajacego regionalna
konkurencyjno$¢. Realizowane musza by¢ takze dzialania skierowane do wszyst-
kich obszaréw wiejskich wraz z ich lokalnymi osrodkami miejskimi. Z kolei
w wymiarze instytucjonalnym rozwijane powinny by¢ zdolnosci do planowania
i prowadzenia dzialan rozwojowych, szczegélnie na poziomie lokalnym. Niezbed-
ne s3 dzialania stuzace wzmocnieniu potencjalu administracyjnego, w szczegol-
nosci stabszych samorzadow terytorialnych oraz poprawa systemu finansowania,
zarzadzania, programowania i koordynowania dziatan spoleczno-gospodarczych
na wszystkich poziomach polityki terytorialnej. Istotnym czynnikiem, mogacym
wplywac na procesy rozwojowe, a tym samym budowanie przewagi konkurencyj-
nej regionu na podstawie istniejacych potencjaléw rozwojowych, sa regionalne
inteligentne specjalizacje.

Aktualnie niezwykle istotna staje si¢ potrzeba integracji polityki rozwoju
wokot celéw publicznych w wymiarze spoteczno-gospodarczym i przestrzennym.
Dlatego tez uzasadnione wydaje si¢ systematyczne wzmacnianie koordynacji
w procesie zarzadzania politykami publicznymi, jak tez konieczne jest wieksze
zintegrowanie systemu programowania rozwoju na wszystkich poziomach zarza-
dzania. Prowadzi to do rozwoju zréwnowazonego, uwzgledniajacego terytorial-
ng réznorodno$¢ oraz wzmocnienia efektywnosci dzialan poprzez dostosowa-
nie ich charakteru i zakresu do specyfiki poszczegélnych obszaréw. Wymaga to
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okreslenia i dostosowania ram polityk publicznych do poszczegdlnych obszardw,
co umozliwi skuteczne przeprowadzenie przedsiewzie¢ o charakterze rozwojowym.

3. Zarzadzanie zintegrowane w procesie ksztaltowania i wdrazania
polityki rozwoju

Pojawiajace si¢ wspolczesnie problemy rozwojowe mozna skutecznie roz-
wigzywac¢ dzieki podejmowaniu dziatan majacych charakter wyprzedzajacy oraz
ukierunkowujgcy rozwdj w réznych sferach zycia spoteczno-gospodarczego, tak
by odpowiednio wykorzystywac potencjaly rozwojowe oraz identyfikowaé wyste-
pujace bariery i proponowaé odpowiednie rozwigzania. Potrzebne jest takze
zwiekszenie odpowiedzialnos$ci organéw samorzadowych za ksztaltowanie proce-
sOw spoleczno-gospodarczych i terytorialnych. Pojawiajg si¢ zatem przestanki dla
odpowiedzialnego rozwoju, w ktérym biezace potrzeby moga by¢ realizowane bez
umniejszania szans przysztych pokolen. Wazne jest tez odpowiednie ksztaltowa-
nie relacji pomiedzy konkurencyjnoscia, dbaloscig o $rodowisko oraz jakoscig
zycia. Celem takiego rozwoju jest zagwarantowanie mozliwosci zaspokojenia
podstawowych potrzeb poszczegélnych spolecznosci lub pojedynczych obywateli.
Odpowiedzialnos¢ w kontekscie proceséw rozwojowych polega na tworzeniu wa-
runkow, ktore pozwola na wykorzystanie zidentyfikowanego potencjatu oraz re-
alizowanie polityki budowania i mobilizowania kapitatu spotecznego. Dzigki
temu mozliwe jest wzmacnianie atrakcyjnosci jednostki terytorialnej oraz plano-
wanie i realizacja dziatan rozwojowych na rzecz poprawy jakosci Zycia. Stwarza to
takze szans¢ na wspomaganie rozwoju obszaréw wsi i miast, ktére majg - jak
wcze$niej wspomniano — mniejszg odporno$¢ na zjawiska kryzysowe, w niewy-
starczajacym stopniu korzystaja z pozytywnych efektéw zachodzacych procesow
rozwojowych i nie moga w pelni zrealizowa¢ swojego potencjalu rozwojowego.
W tym przypadku konieczne jest zwrdcenie uwagi na sposdb zarzadzania proce-
sami rozwojowymi oraz skuteczne reagowanie na pojawiajace si¢ wyzwania zgod-
nie z zasadami rozwoju odpowiedzialnego, w ktérym potrzeby moga by¢ realizo-
wane bez umniejszania przysztych szans rozwojowych. Istotne jest odpowiednie
ksztaltowanie relacji pomigdzy konkurencyjnoscig jednostki terytorialnej, dbato-
$cig o $rodowisko oraz jako$cig zycia postrzegang w $cistym powigzaniu z poczu-
ciem bezpieczenstwa. Rozwdj oparty na odpowiedzialnosci oznacza wzmacnianie
fundamentéw spoteczno-gospodarczych oraz kontynuowanie przeksztalcen prze-
strzeni publicznej w kierunku zwiekszenia roli bezpieczenstwa w procesie zarzadza-
nia publicznego. Stabilne, oparte na innowacyjnosci, podstawy nowoczesnej,
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konkurencyjnej i zréwnowazonej gospodarki - to kapitat do wykorzystania w ukla-
dzie regionalnym. Odpowiedzialnos$¢ oznacza pelniejsze wykorzystanie potencja-
téw terytorialnych dla kreowania wzrostu oraz wspomaganie rozwoju poszczegol-
nych obszaréw. Rodzaj podejmowanych interwencji zalezy bezposrednio od
potrzeb i potencjaléw terytorialnych, a wykorzystanie specjalizacji regionalnych,
a takze rozwoj i mobilizacja istniejacych zasobdw, to czynniki kluczowe dla
wzmacniania proceséw rozwojowych poszczegdlnych terytoriow'2. W tym kon-
tekscie wazne staje si¢ podejscie zintegrowane, zréznicowane terytorialnie, ozna-
czajace koncentracje roznych dziatan podejmowanych wokot wyznaczonych ce-
léw strategicznych. Interwencje w ramach poszczegdlnych obszaréw powinny
wzajemnie na siebie oddziatywa¢, co oznacza koordynacje juz na etapie progra-
mowania, a nastgpnie realizacji dzialan, tak aby uzyskac efekt synergii niezbedny
dla osiggniecia celéw. Podejscie zréznicowane terytorialnie ma na celu wykorzy-
stanie specyficznych potencjaléw i uwarunkowan terytorialnych, wptywajacych
na kierunki rozwoju poprzez zintegrowane pakiety dzialan, i wigzki interwencji
odpowiednio dopasowanych do potrzeb i mozliwosci obszaréw bedacych adresa-
tami polityki rozwoju, uwzgledniajacej aspekty szeroko pojmowanego bezpie-
czenstwa. Takie podejscie postuzy zwiekszeniu efektywnosci interwencji publicz-
nejioptymalnemuwykorzystaniu szerokiego wachlarza dostepnych mechanizméw
i instrumentéw rozwojowych. Niezbednym elementem podejscia terytorialnego
jest wspolpraca, dialog i partnerstwo z wltadzami lokalnymi, podmiotami gospo-
darczymi i spotecznymi oraz poszczegélnymi mieszkanicami. Stad tez tak wazna
staje sie polityka publiczna, oparta na zasadzie zintegrowanego podejscia tery-
torialnego, ukierunkowana na rozwigzywanie gléwnych probleméw rozwoju
w kontekscie specyfiki lokalnych lub ponadlokalnych uwarunkowan. Zgodnie
z tym nalezy dazy¢ do efektywnej i skutecznej koordynacji réznych polityk pu-
blicznych, oddziatujacych terytorialnie przy jednoczesnej systematycznej oce-
nie ich wpltywu na obszary, w ktérych sg wdrazane. Pojawia si¢ w zwiazku z tym
obszar wspolnej odpowiedzialnosci wladz publicznych za efektywnos¢ i sku-
tecznos$¢ wsparcia umozliwiajacego realizacje wizji rozwojowej i przetozenie jej
na konkretne i mierzalne cele. Aktualnie niezwykle potrzebna jest integracja
polityki rozwoju wokot celéw publicznych w wymiarze spoteczno-gospodar-
czym i przestrzennym. Dlatego tez zasadne wydaje si¢ systematyczne wzmac-
nianie koordynacji w procesie zarzadzania politykami publicznymi, jak tez ko-
nieczne jest wigksze zintegrowanie systemu analizy sytuacji i planowania

12 Zob. Strategia Odpowiedzialnego Rozwoju - projekt MR, Warszawa 2016.
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przedsiewzie¢ na wszystkich poziomach zarzadzania. Prowadzi to do rozwoju
zrownowazonego, uwzgledniajacego terytorialng réznorodnos¢, a jednoczesnie
dbajacego o zapewnienie calej spotecznosci poczucia bezpieczenstwa, wpisane-
go w obszar wysokiej jakosci zycia. Warto w tym kontekscie zwrdci¢ uwage na
szczegllna role struktur samorzadowych, podejmujacych przedsiewzigcia o cha-
rakterze rozwojowym na rzecz systematycznej poprawy jakosci ustug publicz-
nych. Wymaga to okreslenia i dostosowania ram polityk publicznych, skierowa-
nych do poszczegdlnych obszaréw, co umozliwi skuteczne przeprowadzenie
przedsiewzig¢¢ o charakterze rozwojowym. Nalezy tez zwrdci¢ uwage, ze spodzie-
wane kierunki zmian w polityce regionalnej UE po roku 2020 oraz zmieniajgce si¢
wyzwania rozwojowe wymagaja bardziej trafnego dopasowania zakresu inter-
wengcji polityk publicznych do potencjatéw i wyzwan rozwojowych réznych ty-
pow obszaréw oraz udoskonalenia i poprawy skutecznosci mechanizméw i in-
strumentéw wykorzystywanych w tych politykach. Zréwnowazony terytorialnie
rozwoj polega zatem na uznaniu réznorodnosci i specyfiki terytorialnej, wlacze-
niu w procesy rozwojowe wszystkich obszaréw i wlasciwym identyfikowaniu ich
zasobow, w celu dopasowania interwencji polityk do potrzeb poszczegdlnych ob-
szarOw i przezwycigzenia strukturalnych przeszkdd stojacych na drodze ich roz-
woju. Terytorialne ukierunkowanie polityk, dzialania na rzecz stymulowania we-
wnetrznych potencjaléw rozwojowych, dostosowanie interwencji do lokalnej
sytuacji, przeklada si¢ na zwiekszenie skutecznosci polityk rozwojowych, prowa-
dzac tym samym do trwalego wzrostu gospodarczego, jak réowniez do rozwoju
zrownowazonego spolecznie®. Niezbedne staje sie takze wzmocnienie systemu
wspolzarzadzania procesami rozwojowymi tak, aby wilaczy¢ si¢ w kompleksowe
podejscie do reagowania na potrzeby definiowane w ukfadach terytorialnych.
Wazne jest tutaj uzgadnianie celow i zintegrowanych planéw dziatania pomiedzy
wszystkimi gléwnymi interesariuszami polityki rozwoju oraz wlaczanie ich w re-
alizacje i oceng ich efektywnosci, co pozwoli na ksztaltowanie si¢ poczucia wspot-
odpowiedzialnosci za rozwdj danego terytorium oraz przyczyni si¢ do zwieksze-
nia efektywnosci stosowanych instrumentéw. Polityka rozwoju bedzie zatem
dazyta do zapewnienia bardziej zréwnowazonego systemu oddzialywania na uklad
terytorialny poprzez zintegrowane interwencje, jak tez przez dostarczanie odpo-
wiednich zasobéw dla zainicjowania trwalego wzrostu w obszarach o mniej ko-
rzystnych uwarunkowaniach spoleczno-gospodarczych i potencjalnych zagroze-
niach oraz konfliktach. Powinno to doprowadzi¢ do znaczacych zmian struktury

13 Zob. Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju, Warszawa 2017.
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spoleczno-gospodarczej, wzrostu aktywnosci, poprawy jakos$ci zycia mieszkan-
cow jak tez doskonalenia systemu zarzadzania politykami ukierunkowanymi te-
rytorialnie. Polityka rozwoju musi zatem z jednej strony wzmacnia¢ te czynniki
rozwojowe, ktore decyduja o konkurencyjnosci, jak tez podejmowa¢ dzialania
w zakresie tworzenia warunkéw dla stabilnego i bezkonfliktowego rozwoju. Takie
podejscie wymaga aktywnosci w zakresie wspierania rozwoju w wymiarze teryto-
rialnym, celem zwigkszenia efektywno$ci wykorzystania dostepnych instrumen-
tow rozwoju. Zastosowanie instrumentéw rozwoju terytorialnego powinno stu-
zy¢ przede wszystkim wzmocnieniu zintegrowanego podejscia terytorialnego,
lepszemu dostosowaniu interwencji do potrzeb i potencjatéw okreslonych typow
obszaréw oraz wsparciu rozwoju lokalnego. Dzigki temu uzyskujemy okreslona
spojnos¢ terytorialng pojmowang jako docelowy stan rozwoju terytorium, w ktd-
rym procesy wymiany i przeplywéw przebiegaja sprawnie, gwarantujac spofecz-
nie i gospodarczo efektywne oraz w pelni bezpieczne funkcjonowanie danej spo-
tecznodci. Tak wiec spdjnos¢ terytorialna staje si¢ uniwersalnym, a zarazem
nadrzednym celem polityki rozwoju, a terytorialne ujecie proceséw rozwoju po-
strzegane jest jako nowy paradygmat polityki rozwoju. Umozliwi to podjecie
dzialan w zakresie szeroko pojmowanej modernizacji poprzez skuteczne dziala-
nie w bezpiecznym $rodowisku oraz budowanie przewag i poprawe efektywnosci
gospodarowania. Konieczne jest w zwigzku z tym wypracowanie nowych form
i metod dziatania oraz podjecia wysitku modernizacji i oparcia aktywnos$ci na
wszechstronnej innowacyjnosci, polegajacej na poszukiwaniu i wdrazaniu no-
wych rozwigzan w procesie zarzadzania rozwojem. Szanse i mozliwosci owej mo-
dernizacji zaleze¢ bede zaréwno od zdolnosci adaptacyjnej, a takze determinacji
wladzy publicznej, mozliwoéci wspdtdziatania partnerskiego oraz kultury promu-
jacej wartosci i praktyki spoleczne sprzyjajace rozwojowi. Sprostanie rosnacym
wymaganiom modernizujacego si¢ spoteczenstwa staje si¢ wyzwaniem i bodzcem
rozwojowym dla jednostek samorzadu terytorialnego. Bedzie to wymagato ak-
tywnej polityki publicznej, prowadzonej gtéwnie na szczeblu lokalnym, jak tez
uwolnienia potencjaléw spoteczno-gospodarczych i zdolnosci organizacyjnych.
Jednym z warunkow realizacji celéw rozwojowych jest zapewnienie bezpieczen-
stwa oraz utrwalenie tadu przestrzennego, uwzgledniajacego potrzeby spoleczne,
gospodarcze, sSrodowiskowe, kulturowe oraz kompozycyjno-estetyczne. Uporzad-
kowana, zintegrowana i bezpieczna przestrzen utatwia bowiem funkcjonowanie
spoleczenstwa i gospodarki poprzez tworzenie warunkéw dla sprawnego przebie-
gu procesow rozwojowych, a w efekcie dla poprawy jakosci zycia. Wydaje sig, ze
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dla wzmocnienia potencjalu rozwojowego konieczne beda dzialania na rzecz
usprawnienia sfery instytucjonalnej i organizacyjnej, rozwijanie form partycypa-
cji spotecznej, a przede wszystkim zdecydowane przechodzenie od modelu admi-
nistrowania do zarzadzania rozwojem ukladu terytorialnego. Wymaga to uksztat-
towania i funkcjonowania profesjonalnego systemu zarzadzania w sektorze
publicznym, co stworzy warunki odpowiedniego reagowania na wystepujace
uwarunkowania oraz strategiczne wyzwania'*.

Wigaze si¢ z tym proces modernizacji, majacy stanowi¢ gtéwny obszar
dzialan na rzecz rozwoju jednostki terytorialnej, przy czym pojecie moderniza-
¢ji nalezy tu rozumie¢ jako przebudowe i zasadnicze przyspieszenie, ktére moga
by¢ zwigzane ze zmiang profilu spoteczno-gospodarczego ukladu terytorialnego,
wydobyciem waloréw dotad stabo eksponowanych, wzglednie moze wigzac si¢ z
wykreowaniem catkiem nowych waloréw oraz wizerunku danego obszaru. Warto
w tym miejscu nawigza¢ do prognoz rozwoju sytuacji spoteczno-gospodarczej kra-
ju i Europy oraz do uwarunkowan wynikajacych z planéw rozwoju innych ukta-
dow terytorialnych, tak by z jednej strony wyprzedzajaco przygotowac przestrzen
do nadchodzacych zmian, a z drugiej rozpozna¢ nisze rozwojowe, niedostrzegane
w polityce rozwoju innych obszaréw. Wyznacznikiem podejmowanych dziatan
jest wiec zidentyfikowanie zagadnien, ktére beda podstawa modernizacji, nadanie
im priorytetowego znaczenia jako swoistym czynnikom rozwoju, obudowanie ich
ustaleniami dla pozostalych zagadnien kluczowych dla rozwoju oraz skoncentro-
wanie na nich aktywnosci promocyjnej. Wydaje si¢, iz konieczna bedzie wigksza
niz do tej pory koncentracja i selektywno$¢ interwencji, zwlaszcza w zakresie ob-
szarOw specjalizacji rozwoju, budowania potencjalu innowacyjnego oraz zarza-
dzania publicznego, co wymagac bedzie silniejszego ich wyeksponowania w ukfa-
dzie przyjetych celéw. Efektem powinien by¢ trwaly, dynamiczny, réwnomierny i
bezpieczny rozwdj, przy stalym zaangazowaniu wszystkich podmiotéw spoltecz-
no-gospodarczych. Powinno to by¢ takze zwigzane z ksztaltowaniem si¢ spole-
czenstwa obywatelskiego, wiaczanego w realizacje polityk publicznych, majacych
charakter innowacyjny oraz ksztalttowanych przez sprawnie funkcjonujace wia-
dze publiczne na poziome lokalnym i regionalnym. Wskazane jest, aby powstaty
warunki dla optymalnego wykorzystywania uwarunkowan i czynnikéw rozwoju,
a zachodzace przemiany byly ukierunkowane na przeksztalcenia kulturowe,
wzrost otwartodci i bezpieczenstwa ukltadu terytorialnego oraz rozwijanie no-
wych form wspoétpracy, ktéra moze sta¢ sie jednym ze zrédel sukcesu. Tak wiec

14  Strategia Rozwoju Kraju 2020, MRR, Warszawa 2011.
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w rozumieniu proceséw planowania i zarzadzania w sektorze publicznym nie-
zbedne staje si¢ podejscie zintegrowane. W praktyce jednak teoria i praktyka my-
Slenia i dziatania zintegrowanego w odniesieniu do zarzadzaniu rozwojem napotyka
na liczne bariery". Wspolczesna polityka regionalna, zorientowana na pobudzanie
rozwoju w ukladach terytorialnych, coraz mocniej lansuje potrzebe wprowadze-
nia podejscia zintegrowanego zaréwno w samej polityce pobudzania rozwoju, jak
i metodach jego planowania. Funkcjonujacy system planowania rozwoju spoteczno-
-gospodarczego sprawia, iz w naturalny sposob dochodzi do sprzecznosci miedzy
nim a sferg planowania przestrzennego, $cisle zwigzanego z interesem publicznym.
Jednocze$nie zmiany w dziatalno$ci wytworczej i potrzebach spotecznych zachodza
szybciej niz zmiany w zagospodarowaniu przestrzennym'.

Rozwijajace si¢ oddzielnie planowanie spoteczno-gospodarcze traktuje
zagadnienia przestrzenne marginesowo, a czynniki przestrzenne traktowane sg
jako zmienne, ktére komplikuja modele prognozowania proceséw rozwoju.

Istota zintegrowanego zarzadzania rozwojem lezy zatem w zintegro-
wanym procesie planistycznym i decyzyjnym, ktéry powinien prowadzi¢ do
wysokiego stopnia zintegrowania podsysteméw spofecznych, gospodarczych
i przestrzennych, a tym samym do osiggania celéw zgodnych z koncepcja rozwo-
ju zréwnowazonego. W zwiazku z tym wyspecjalizowane planowanie publiczne
powinno by¢ pod wzgledem metodologicznym planowaniem zintegrowanym.
Proces integracyjnego podejscia do planowania rozwoju wyraza si¢ w integra-
cji rozumianej jako koordynacja procesu tworzenia strategii z uwzglednieniem
szerokiego aspektu uwarunkowan przestrzennych, celem unikniecia sprzecz-
nych polityk i uzyskania rezultatéw w postaci zintegrowanego procesu rozwoju.
To oznacza konieczno$¢ poszerzenia analizy procesu planowania oraz zwrdce-
nia uwagi na eliminowanie sprzecznosci pomiedzy wyznaczonymi kierunkami
i podejmowanymi dzialaniami w sferze spoteczno-gospodarczej i przestrzenne;j’.

W praktyce dziatan na rzecz rozwoju podejscie zintegrowane pokrywa si¢
z polityka o charakterze terytorialnym ze wzgledu na potrzebe wspdtpracy pomie-
dzy szczeblami zarzadzania. Prowadzac bliska wspotprace na szczeblu krajowym,

15 T. Markowski, Zintegrowane planowanie rozwoju — dylematy i wyzwania, Studia KPZK, Polska Akademia
Nauk, nr 161/2015.

16 T. Markowski, Flexible and integrative planning in functional urban areas — towards a new approach to
spatial planning, [w:] WM. Gaczek (red.), Dynamika, cele i polityka zintegrowanego rozwoju regionow — aspekty
teoretyczne i zarzgdzanie w przestrzeni, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Poznan 2013.

17 T. Markowski, M. Turala, Planowanie jako instrument zintegrowanego zarzgdzania w jednostkach
samorzgdu terytorialnego, Wydawnictwo KZMR Wydzialu Zarzadzania UL, £.6dz 2015, s. 4-6.
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regionalnym i lokalnym, polityka publiczna moze w istotnej mierze zwiekszy¢
spojnos¢ i synergie pomiedzy roznymi obszarami rozwoju. Podejscie terytorialne
zwraca takze uwage na potrzebe prowadzenia dzialan z wigksza elastycznoscia
w stosunku do wielkosci i specyfiki obszaru geograficznego. Odpowiedzialnos¢
i gléwna rola w tym zakresie przypada wladzom publicznym, ktére stanowia
osrodek decyzji, realizujac okreslone funkcje regulacyjne i koordynacyjne. Podej-
mujg one tez wysitek w zakresie poszukiwania i wyboru wlasciwych, efektywnych
metod realizacji zadan publicznych, jak tez rozwijaja umiejetnosci koncentracji
zasobow i sposobow dziatania w celu poprawy pozycji konkurencyjnej oraz pod-
niesienia poziomu jako$ci zycia'®.

Wszystko to wymaga podjecia szeregu dzialan oraz zintegrowanego
planowania rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego jako holistycznego po-
dejscia do analizy i ksztaltowania proceséw rozwoju, bedacego réwnoczesnie
planowaniem calos$ciowym, taczacym rézne wymiary i konteksty oraz uwzgled-
niajacego silne i ztozone wspdtzaleznosci, powigzania, a takze zasoby mozliwe do
wykorzystania w procesach rozwojowych. Planowanie zintegrowane opiera si¢ na
podejsciu terytorialno-funkcjonalnym i eksponuje wzajemne zréwnowazone po-
wigzania miedzy systemem gospodarczym, spolecznym i $rodowiskiem. Jest tez
procesem opartym na uczestnictwie wszystkich organizacji i podmiotéw zaan-
gazowanych w polityke rozwoju. Ten rodzaj planowania wykorzystuje realizacje
projektow zintegrowanych, odznaczajacych si¢ konsolidacjg réznych wymiaréw
rozwoju, uczestnictwem kilku podmiotéw w ich realizacji, uzyskiwaniem efek-
tow synergicznych oraz dtugofalowa uzytecznoscia. Ten typ planowania staje si¢
waznym elementem sprawnego i skutecznego zarzadzania rozwojem jednostki
terytorialnej w wymiarze zintegrowanym'. Zintegrowane planowanie rozwoju
wskazuje na konieczno$¢ uwzglednienia relacji zachodzacych miedzy réznymi
podmiotami, organizacjami, instytucjami i grupami spolecznymi, zaangazowa-
nymi w kreowanie proceséw rozwojowych. Podejscie to eksponuje konieczno$é
wspoétdziatania i budowania partnerstwa, ktére moze przyjaé¢ forme wielopo-
ziomowej, wielopodmiotowej oraz migdzysektorowej kooperacji®*. Praktyczng

18  D. Fleszer, Z problematyki zarzgdzania jednostkg samorzgdu terytorialnego, ZS WSH Zarzadzanie 2014 (1), s. 308.

19 A. Nowakowska, M. Sokotowicz, Drzewo celéw i macierz korelacji, [w:] T. Markowski, M. Turata
(red.), Planowanie jako instrument zintegrowanego zarzgdzania w jednostkach samorzqgdu terytorialnego,
Wydawnictwo KZMR Wydziatu Zarzadzania UL, £6dz 2015, s. 91-92.

20 J. Danielewicz, M. Sokolowicz, M. Zak-Skwierczynska, Projekty zintegrowane, [w:] T. Markowski,
M. Turala (red.), Planowanie jako instrument zintegrowanego zarzgdzania w jednostkach samorzgdu
terytorialnego, Wydawnictwo KZMR Wydzialu Zarzadzania UL, £.6dzZ 2015, s. 122.
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egzemplifikacjg tego rodzaju planowania sg projekty zintegrowane, jako przed-
siewziecia kompleksowe i wewnetrznie zlozone, w ktérych nastepuje miedzy-
sektorowa integracja i koordynacja dziatan. Projekty zintegrowane realizowane
sg dzigki wspolpracy kilku jednostek terytorialnych. Osiaganie w tym zakresie
efektow wigze sie z komunikacjg spoleczng, pojmowang jako utrzymywanie
w sposdb ciagly relacji ze spoteczenstwem dla uksztaltowania sprawnego syste-
mu zarzgdzania sprawami publicznymi, zgodnie z koncepcja wspoltrzadzenia®.
W odniesieniu do terytorialnego wymiaru wsparcia nalezy koncentro-
wac sie na dziataniach o charakterze prorozwojowym, wspieranych dostepnymi
instrumentami finansowymi lub organizacyjnymi. W odniesieniu do danego
obszaru warto wskaza¢ na gtéwne problemy rozwojowe (obszary interwencji),
ktére stang si¢ przedmiotem zainteresowania samorzadéw uczestniczacych
w procesie rozwoju. Moze to dotyczy¢ rozwoju gospodarczego, probleméw spo-
tecznych, przedsigbiorczosci, infrastruktury komunalnej czy ochrony srodowi-
ska. Konieczne jest tutaj uwzglednienie cech danego obszaru w odniesieniu do
uwarunkowan, mozliwosci, zasobéw, potencjaléw oraz polozenia geograficz-
nego. Uzyskamy dzieki temu swoisty obraz specyfiki spoleczno-gospodarczej
oraz funkcjonalno-przestrzennej danego obszaru i odpowiadajace temu cele,
zadania i $rodki realizacji. Jednoczes$nie stworzone zostang podstawy umozli-
wiajace podjecie zintegrowanych dzialan na rzecz rozwigzywania probleméw
spoleczno-gospodarczych wspoélpracujacych miast i gmin. Wymiar terytorialny
polityki rozwoju powinien by¢ ptaszczyzng koordynacji wyznaczonych celow
i dzialan podejmowanych w poszczegdlnych dziedzinach, a polityka rozwoju,
oparta na zasadzie zintegrowanego podejscia terytorialnego, powinna wspie-
ra¢ proces wzmacniania spdjnosci celéw i dziatan rozwojowych, widocznych
przede wszystkim na poziomie lokalnym. Terytorialny wymiar polityki rozwo-
ju wynika z roli, jaka przypisana jest do dynamicznych relacji funkcjonalno-
-przestrzennych i jest zwigzany z koniecznoscig zmiany sposobu wspoétdziatania
wladz samorzadowych na rzecz rozwoju przekraczajacego tradycyjne granice
formalnych podzialéw administracyjnych. Tak wigec wspotczesny samorzad
terytorialny na poziomie lokalnym i regionalnym prowadzi polityke rozwoju,
rozumiang jako zespo6l wzajemnie powigzanych dzialan, podejmowanych i re-
alizowanych w celu zapewnienia trwalego i zréwnowazonego rozwoju, spdjno-
$ci spoteczno-gospodarczej i przestrzennej oraz podnoszenia konkurencyjnosci

21 D. Stawasz, M. Wisniewska, Wykorzystanie koncepcji Living Lab w zarzgdzaniu jednostkami samorzgdu
terytorialnego, Wydawnictwo KZMR Wydzialu Zarzadzania UL, £6dz 2015, s. 205.
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gospodarki w skali regionalnej lub lokalnej*?. W zwigzku z tym musza si¢ po-
jawi¢ sieci koordynacji dziatan zbiorowych, w ktérych uczestniczace podmioty
wspolnie okreslajg cele bedace przedmiotem realizacji. Dysponowanie zdolnoscia
do tworzenia wiedzy i szerokiego, prospektywnego widzenia terytorium oznacza,
ze pojawia si¢ proces wspoéltzarzadzania, w ktorym - oprdocz podmiotéw wiladzy
publicznej — uczestniczy szerokie grono partneréw spoteczno-gospodarczych.
Kluczowe staje si¢ zatem wykreowanie sieci rozwoju, ktére moga mie¢ charakter
horyzontalny, a wskutek tego terytorium staje si¢ obszarem rozwoju zintegrowa-
nego, gdzie istotng rol¢ odgrywa proces budowania przewagi konkurencyjnej, be-
dacej zdolnoscig rozpoznania, waloryzowania i pomnazania wlasnych zasobow
w taki sposdb, aby mozna bylo przyciggac¢ i pozyskiwa¢ nowe zasoby*. Nalezy
zwroci¢ uwage na terytorialny wymiar polityki rozwoju, ktéra powinna by¢ opar-
ta na zasadzie zintegrowanego podejscia terytorialnego, co oznacza konieczno$¢
ujecia w procesie programowania i wdrazania dzialan rozwojowych wymiaru
terytorialnego dla zachowania spéjnosci celéw i podejmowanych przedsiewziec
spoleczno-gospodarczych. Niezwykle wazne staje si¢ tutaj wykreowanie i za-
chowanie systemu skutecznej koordynacji, ktéra wzmacnia komplementarno$¢
procesu zarzadzania, realizowanych przedsigwzig¢ oraz zapobiega konfliktom
przestrzennym. Zintegrowane podej$cie moze tez nie$¢ ze soba oszczednosci
finansowe, a integracja elementéw przestrzennych i spoleczno-gospodarczych
daje politykom publicznym wieksza elastyczno$¢ wobec zachodzacych zmian
w krétkim horyzoncie czasowym, co w dalekiej perspektywie zapewnia wieksza
stabilnos¢ rozwoju ukladu terytorialnego. Z punktu widzenia praktyki bardzo
istotne staje si¢ odniesienie do spdjnosci terytorialnej, ktéra nalezy postrzegac
jako stan rozwoju terytorium, do ktérego si¢ dazy, w ktérym procesy wymiany
i przeptywow w sferze gospodarczej i spolecznej przebiegaja sprawnie, gwaran-
tujac spolecznie i gospodarczo efektywng alokacje zasobow, a takze jako proces
polegajacy na takim ksztaltowaniu przestrzeni, aby zapewni¢ najlepszy rozwoj
unikalnego potencjatu poszczegélnych terytoriow dla osiggania celéw rozwojo-
wych. Osiagniecie spdjnosci terytorialnej oznacza zapewnienie najlepszego roz-
woju calosci terytorium i poprawe zycia mieszkancow. Nalezy jednak podkresli¢,
ze celem osiggania spojnosci terytorialnej nie powinno by¢ jedynie niwelowanie
réznic, lecz takze zapewnienie mechanizmoéw, dzigki ktéorym mozliwy bedzie

22 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju Dz. U. nr 277, poz. 1658 z pézn.
zm.

23 Raport o stanie samorzadnoéci terytorialnej w Polsce, Krakéw 2013.
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rozwdj konkurencyjnos$ci na podstawie potencjatu endogenicznego oraz przepty-
wu i absorpcji innowacji. Cele osiaggania spojnosci terytorialnej powinny wynikaé
takze z analizy uktadow funkcjonalnych, dazac do takiego powigzania terytoriow,
ktére pozwala na swobodne korzystanie z zasobdw i przemieszczanie ludzi zgod-
nie z zasadami rozwoju zréwnowazonego. W procesie wdrazania polityki roz-
woju zintegrowanego szczegOlnie liczy¢ sie beda obszary aktywnosci, zwigzane
z koordynacja polityk publicznych na réznych poziomach zarzadzania rozwojem,
poprawa wielopoziomowego zarzadzania dla poprawy efektywnosci zaspokajania
potrzeb poszczegolnych obszaréw, szczegdlnie w obliczu rosnacej roli regional-
nych i lokalnych aktoréw, jak réwniez sektora prywatnego i spoleczenstwa oby-
watelskiego. Kolejna sprawa to promowanie podejscia funkcjonalnego z uwagi
na to, iz problemy i wyzwania rozwojowe przekraczajg granice administracyjne,
co generuje potrzebe wiekszej elastycznosci dziatan.

Pojawia sie w zwigzku z tym koniecznos¢ praktycznego wdrazania kon-
cepcji rozwoju funkcjonalno-przestrzennego jednostki terytorialnej, co pozwoli
na wskazanie sposobu jej funkcjonowania i rozwoju poprzez zbiér zasadniczych
zalozen, zasad i relacji. Wdrazanie idei zarzadzania zintegrowanego w proce-
sie ksztaltowania polityki rozwoju pozwala na podjecie niezbednych dzialan
w przestrzeni spoleczno-gospodarczej na poziomie lokalnym i regionalnym wraz
z mozliwo$cig ksztaltowania struktury funkcjonalno-przestrzennej. Identyfikacja
wystepujacych i prognozowanych uwarunkowan oraz pojawiajacych sie zalezno-
$ci wraz ze zidentyfikowanymi aspiracjami umozIliwia formutowanie optymalne;j
koncepcji rozwoju w ujeciu spoteczno-gospodarczym i przestrzennym. W prak-
tyce dziatan wladz samorzadowych istotne staje sie zatem:

» odnoszenie si¢ do zagadnien stosunkowo trwalych i majacych funda-
mentalne znaczenie dla procesu rozwoju;

» calosciowe spojrzenie na problematyke rozwoju, co w konsekwencji
umozliwi osiggniecie optymalnych efektéw, znacznie wiekszych niz
mialoby to miejsce poprzez kreowanie pojedynczych dziatan, podej-
mowanych dla poszczegdlnych zagadnien;

« oparcie modelu rozwoju na systemach, ktére w wymiarze zaréwno
wewnetrznym, jak i zewnetrznym sa ze soba potaczone, a prawidtowe
ich funkcjonowanie jest od siebie uzaleznione. Pozwala to na budo-
wanie przewag konkurencyjnych oraz ksztaltowanie cech potencjal-
nie wyrdzniajacych uklad terytorialny.
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W praktyce funkcjonowania wspélnot terytorialnych mozna zwrocié

uwage na takie elementy wymagajace zintegrowanego podejscia w procesie zarza-

dzania, jak:

system przyrodniczy, z ktérego wynika rozmieszczenie obszaréw klu-
czowych ze wzgledu na charakter waloréw $rodowiskowych;

system osadniczy, z ktérego wynika hierarchia sieci osadniczej,
a wiec takze bedaca jej bezposrednia konsekwencja odpowiedzial-
no$¢ poszczegdlnych osrodkow za stymulowanie rozwoju okreslo-
nych terytorialnie obszaréw i okreslonych dziedzin funkcjonowania
zycia spolecznego i gospodarczego;

system transportowy, z ktérego wynikaja relacje transportowe o zna-
czeniu miedzyregionalnym, miedzynarodowym (zapewniajace do-
stepnos¢ i powigzania zewnetrzne) oraz sposéb organizacji relacji
zapewniajacych spojnos¢ wewnetrzna;

kluczowe elementy budujace potencjal i przewagi konkurencyjne, na
bazie ktérych mozliwe bedzie uruchomienie nowych proceséw roz-
wojowych, istotnie zwigkszajacych mozliwo$ci rozwoju;

zidentyfikowane obszary wymagajace rozwiazania sytuacji pro-
blemowej — obszary, w ktérych stwierdza si¢ obecnos¢ ograniczen
rozwojowych na tyle istotnych, Ze moga zagraza¢ prawidlowemu
rozwojowi jako spojnemu systemowi spofeczno-gospodarczemu
i przestrzennemu;

zalozenia polityki terytorialnej, stanowigce zbior zasad, dotyczacych
swiadomego réznicowania polityki rozwoju w ujeciu terytorialnym
w powiazaniu z hierarchig sieci osadniczej i uwarunkowaniami
o charakterze endogenicznym.
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