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Action Research

Prof. Davydd J. Greenwood | Cornell University

| Abstract

This paper defines action research as social research in which the professional
social researcher joins or assists in forming a learning community that collabora-
tes in setting a research agenda, formulating the issues and hypotheses, collecting
and analyzing the data, and enacting the results, and where the aim is to create
a more liberating or sustainable or effective situation for the community or institu-
tion under study. Action and research occur together and action research holds that
good social research is not possible unless it is participatory. Action research contri-
butes to democratizing social transformations through the collaborative generation
of valid social scientific knowledge and thus challenges power relationships.
It demands that academic researchers abandon their notions of social and intellec-
tual hegemony over other people. The article then briefly reviews the many deeply
different varieties of Action Research practice and the epistemological and social
scientific assumptions that underpin action research. Action research persists
because of the failures of the conventional social sciences to accomplish social change
of use to the majority of human beings and because of the persistence and worsening
of inequality, racism, fanaticism, and environmental degradation.

| Whatis Action Research?

Action Research is not something that is widely known about or widely taught. So I must start
with a straightforward definition.

Action Research is a form of social research in which the professional social researcher joins
with local stakeholders and that is an ambiguous idea. Local stakeholders may take the form of
an organization that has a problem it has to solve, it may be a group that has decided that there
is a problem that needs to be solved or people that are trying to create a group. But whatever it is,
the action researcher joins that group as a coach, as a research facilitator, offering research exper-
tise, but also serves a manager of the group process. So the social researcher joins or assists in
forming basically what becomes a learning community. This is a term that is now being widely
used in literature. We talk about organizations that collaboratively work among the individuals
to create a working environment in which all the individuals grow in the process of gaining
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a better understanding of the group skills and gaining new perspectives. What we do in these
groups is to set up a research agenda together. In other words, unlike in professional social
research, the researcher does not decide what the agenda is, what the problem is or which
methods are to be used. The outsider can come up with proposals and suggestions. After all,
being an external researcher with experience means having enough research experience to
make some reasonable suggestions, but those suggestions are not the determining factor. The
determining factor is what the group ultimately decides it wants to do. The research agenda
therefore is set collaboratively. It sounds very simple, but it is actually a long dialogical pro-
cess — figuring out what the subject of the study is. Often the local stakeholders do not have
a set idea yet either. They have a general notion, but they do not have a detailed action idea yet
about what they want to do. So this also involves conversations among themselves and other
stakeholders. Very often the group’s appetite for what it wants to do is much bigger than the
resources at its disposal and that requires the decision making to be very specific (how do you
allocate the time and the energy that people have). Together these people formulate the issues,
some hypotheses (using the word hypothesis very generally, i.e. what could possibly account
for what we see, what could possibly be a way to solve the kind of problem that we are facing).
Together the group also collects data and analyzes this data. The researcher does not do all the
data collection and analysis. The researcher may have good skills in helping people become
more practiced at doing this kind of work, but the people themselves really have to do the rese-
arch, because part of the purpose is to enhance the capacity of people and organizations to do
their own research and not always to have outside experts do this for them. They analyze the
data together.

Often the most interesting part of this activity is the brainstorming based on very different expe-
riences between the outsiders and the insiders regarding the same problem. Subsequently, there
is an enactment on the results. It is Action Research, because people act on the results. And it
does not stop there, they act on the results and then together they evaluate whether it worked. Of
course it almost never quite works the way they expect or the way they had hoped it would. And
so0 you have another side reflection — what was wrong with the way we were thinking about this,
what else do we need to know, what did we not take into account?

There is always an ethical and political aim in an Action Research project. It is very hard to
define what it is, because there are many different schools about the consequences and outco-
mes. There are many legitimate aims here: a more liberating situation, in some cases, a situation
where people are feeling very much under pressure and not in control of the situation that they
are trying to deal with; but it can be also a more sustainable situation, when people feel that their
current situation is ok but they are at risk and losing the control over their situation, so they want
to have a more sustained outcome; or a more efficient, a more effective situation, better working
harmony, a better place to be. There are all kinds of outcomes. You can as an outsider come in
and raise questions and push, but ultimately the group itself has to decide.

To sum up, Action Research is social research in which the professional social researcher joins
or assists in forming a learning community that collaborates in setting a research agenda, formu-
lating the issues and hypotheses, collecting and analyzing the data, and enacting the results, and
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where the aim is to create a more liberating or sustainable or effective situation for the commu-
nity or institution under study.

Action Research is action and research, never separate, always together. It is a ,true” social
science, whatever ,true” means here. It is a ,true” social science because it is valid social rese-
arch aimed at and validated by social change. It is tested in action, so you know at the end of the
project whether it worked or not. So in a way you know if you got it right, or if you did not get it
right, or if you got it partly right. This is something that you very often do not know at the end of
a conventional professional research project, because you do not get feedback from the real world
on the outcomes of your analysis.

The key argument underlying Action Research is that good social research is not possible unless
it is participatory, because you cannot test the results without the involved stakeholders having
experienced whether the results worked or not. You may decide that something looks great to
you, but from their point of view it is an entirely different situation. The truth is not something
you divide between an educated social researcher and stakeholders living in their own environ-
ment experiencing the consequences of the actions that were taken. It is a very rich dialogue
between diverse people with very different stakes in the situation.

The aim of Action Research is to contribute to democratizing social transformations through
the collaborative generation of valid social scientific knowledge. There is a lot of literature now
available on Action Research. There are two editions of Peter Reason and Hilary Bradbury’s
Handbook of Action Research. There are lots of books and every book has a slightly different
view on how exactly this is supposed to be done. One thing that I think is important to realize
is that Action Research is not another kind of theory. Action Research is not really a theory. It
is rather a strategy, a way of conducting research. I think this is important, because it does not
make sense to talk about Action Research theory and it makes more sense to talk about Action
Research strategies or Action Research processes. The emphasis here is really on the strategy and
the process.

Almost any kind of research methodology can be and is employed in Action Research projects
when they are needed. Some people have told me: ,,Oh yes, Action Research, I know about that!
That is qualitative research”. But that is not true. There are situations in which in an Action
Research project you do not need qualitative data. You already know the qualitative side of the
problem. You need hard qualitative data to persuade outside authorities to act on the issues that
they feel are important. Let me give you an example. This happened near Ithaca, New York,
where a local gasoline station managed to be so careless that its underground gasoline tank broke
three different times and spilled gasoline into the underlying soil, which then spoiled the water
for about a hundred houses. It made the water undrinkable and actually created a toxic environ-
ment. The oil company refused to acknowledge responsibility for this. A group of action resear-
chers decided to help out the community and it turned out that the most critical information that
they had in that project came from hydrologists and geologists, because the stakeholders could
not possibly make a believable case that they needed to make without hard data. The company
denied all responsibility. The hydrologists and geologists proved that they were responsible.
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After that, the qualitative information was used to explain to the court how the quality of life
and life expectancy of these people had been affected. So it is not qualitative or quantitative, but
whatever is necessary under the given circumstances.

To sum up, Action Research is not a theory, but a strategy for orchestrating learning processes
that involve a variety of stances and whichever research methods are relevant to the context.
Action Research is a very opportunistic form of research and this also gives it an inconvenient
side, which means that you can get involved in a project that needs expertise that you do not
have. So then you end up becoming a mediator between the group and experts that you bring in.
So it is a very different type of research from that which conventional researchers are used to.

Action Research is not a mainstream form of research. It has never been and my guess is that it
probably will never be — not because it is not good, but because its organization is extremely hard
to fit in the academic environment. You need expertise from all fields. New projects need new
configurations of teams. It is a very opportunistic activity where you need to reach into different
groups and bring people together and when that particular project is finished, you move on to
another combination of people and groups. This is not generally how universities and the acade-
mic professions are organized.

Another reason why Action Research has a troubled relationship with the academic world is
because it challenges power relationships and demands that academic researchers abandon their
notions of social and intellectual hegemony over other people to collaborate constructively with
them in an equal partnership. Almost always a project has some bad guy in it somewhere.

There is almost always somebody that is not very happy with the results of this kind of work.
And so action researchers quite often get into a little bit of trouble. Not usually big trouble, but
occasionally it can be slightly dangerous. Quite often it is just enough to make people more care-
ful about supporting too much action research activity. It also offends certain kinds of identities,
because the idea of giving other people control and authority in the research process is very
troubling for people who are trained professional researchers. People who are used to saying ,I
decide what the interesting questions are, I decide what the working methods are and I decide
how to interpret the results” often do not really want the opinions of other stakeholders to con-
tradict their view of the world. So that becomes a serious issue as well. It is kind of a question of
personal preference. If you like having people tell you things form a very different perspective
and things that are new to you, then it is fine. However, if you are a insecure, then it is pretty
hard to accept this. Some people feel very uncomfortable being questioned by collaborators. So it
is also very much a matter of personal preference.

There are many deeply different varieties of Action Research practice, varying in politics, ethics,
methodological emphasis, the issues taken up and the social locations studied. For example,
what constitutes a very liberated situation in one place differs from another. In a war-time areas,
where youth gangs and child soldiers are operating, for example, a liberated situation is very
different from working on the shop floor in a relatively successful business, where the problem
is some stress or the coordination of work. There are people and there are action researchers,
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for example, who are principals of primary and secondary schools, who try to use their school
to transform the life chances of youth who are in very bad economic and social situations. The
kinds of situations are too diverse to enumerate here.

| The assumptions that guide AR

The reason I go though these assumptions is to try and persuade you that this is not crazy, that
Action Research is actually not such an unreasonable thing to do. The first thing is that are a lot
of assumptions in Action Research about local knowledge. I am not going to try and define local
knowledge, because that is a whole topic by itself. The assumption to start with is that people are
smart. The reason that there are social problems is not because people are stupid. This is proba-
bly why as an anthropologist I am interested in Action Research since anthropology basically
starts from the same premise. People, whatever it is they do and no matter what they are thin-
king, they have some reason for thinking that way and it is up to you as a researcher to figure out
what that reason is. It is not up to them to prove the value of what they are thinking to you.

Our subjects are better informed about the complexities of their system than we could ever be as
outside professional researchers. One of the things that strikes me as an unusually unrealistic
presupposition about social research is that, even with a fairly intensive project, let’s say five
sociologists and two years of time, the day never comes when the researchers know the situation
of the people they are interviewing better than those people know it themselves. They will know
something different, they will know something valuable, they will know something that could
form the basis for all kinds of actions, but the people themselves really know the complexities of
their situations.

This is relevant in lots of different ways. First of all, they will tell you if there is information that
you did not ask for that is relevant. Because you did not know to ask for it and they will tell you
if you need to know this, because otherwise this is not going to work. They are aware of how two
or three pieces relate to one another and you are not. So that makes a significant difference. In
addition to that, they had been living all their lives in this situation. And you are there just brie-
fly, just passing through. Our subjects are better informed about the complexities of their system
than we as professional researcher are. So how do you tackle that? How do you really deal with
that in the process of understanding?

Under the right conditions action researchers think that groups can be smarter than individuals,
because such groups can become communities of inquiry and communities of inquiry are likely
to do much better social research than can experts alone. Now, we surely all have experienced
being in a group that is dumber than the people who make it us. They were somehow organized
in such a way that they were not capable of behaving in a way that one smart individual would
behave. The idea of Action Research is that you can create a dynamic where the strengths actu-
ally feed into each other and support each other.
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Action Research also holds that understanding best emerges from collaborative engagement —
theirs, ours, and all of ours together. Imagine sitting in a group of fifteen people that have worked
together for a long time, they know each other, have gone out and collected a bunch of material
about what is going on and are brainstorming about what this means. This is an incredibly rich
process. They are sharing experiences, they are contradicting each other, they are supporting
each other, they are working together in a dialogical way towards some kind of interpretive
outcome. It is very rich, it is very fast. And your job in these situations as an action researcher is
to somehow keep the flow and also watch for who is not speaking, see if there are some people
who are being pushed out of the conversation (for example on account to gender differences, age
differences, ethnic and race differences, sometimes even seniority). But as you are facilitating,
you are also getting ideas that you would have never gotten otherwise. So it is a very rich kind
of process.

When I say that Action Research holds that understanding best emerges from collaborative enga-
gement, the other thing that I want you to notice is that behind Action Research are the very
same assumptions that are behind the concept of democratic politics. It is in fact democratic
politics in research. The idea is that everybody has something to contribute through deliberative
processes that are open and enough options are explored so that the outcome, even though it
might not be perfect, is likely to be better than it would be without that deliberation. These deli-
berations might not be perfect, but the quality of these dialogues can be improved by creating
a better dialogical environment.

A research colleague of mine once said that ,this type of research is not rigorous”. Rigor is one
of the things that you would now use as a weapon, by saying ,that is not a rigorous argument,
that is not a rigorous hypothesis" etc. It is the ultimate insult in social science. There is a certain
type of rigor that I am not very interested in, which is rigor that is aimed entirely at internal
consistency, the rigor that you can get by defining something and sticking with that definition.
Usually these definitions are defined by data and these data decide whether or not the perception
of what is going on is correct.

In Action Research we argue that rigor is not the opposite of relevance, but indeed that relevance
is proof that something that you do in an action research project works, i.e. it creates the desired
outcome and if it does not create the desired outcome you figure out why not and what the next
step is. That is a rigorous outcome.

Also, rigor is not the opposite of subjectivity. Because one of the things that you do in an Action
Research project is that you engage the subjectivities of the participants. Their subjectivities will
be a key part of the problem that they are trying to deal with. What they care about, what their
wishes are and what their hopes are. So, [ take the extreme position and say that Action Research
is more likely to produce ,scientific” results than the pseudo-objective social science that domi-
nates our disciplines. Pseudo-objective social science tests theories against researcher created
databases and then ratifies the results through peer review, which is done by people of the same
profession. This kind of rigor is based on consensus systems, which also rely on professional
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powers and do not involve knowledge subjected to the test of practice and evaluation of results
by local stakeholders. That is not rigorous.

Kurt Lewin, who was the founder of the term Action Research, a German social psychologist,
came up with this dictum: ,There is nothing more practical than a good theory”. For people who
privilege theory over practice this sounds completely absurd, it sounds like a contradiction. If
you say that there is nothing more practical than a good theory, you are acting like an Action
Researcher. If you have a good theory, it is good, because it works.

Action research is also very suspicious of the notion of objectivity, the preferred kind of impar-
tiality in the academic social sciences. We are often told as trainees and social researchers what
we are supposed to achieve. We are supposed to achieve some kind of disinterestedness. Aristo-
tle called this ,spectator knowledge”, which I think is quite a nice term for this. Spectator know-
ledge is a very different kind of knowledge from Action Research knowledge becauseit is not the
knowledge that arises from engagement. The certain knowledge that a doctor has from clinical
practice, engaged with patients in the process of trying to figure out what is wrong with them
and figuring out the course of action that in the end, for the both of them, results in a decent
outcome is an entirely different approach to knowledge generation. So Action Research is much
more like this clinical knowledge, which Aristotle called phronesis.

In English, the terms ,reflection” and ,,action” generally are thought of as two opposite points
- you are either acting or you are reflecting. According to what the action researchers think,
reflection and action form a circle. You see what an action does, you reflect on the outcome, and
if it is not quite what you wanted you do something slightly different and you reflect again. And
so the process of reflection and action are mutually implicated.

Does Action Research uncover universals? Most action researchers do not care about this because
what we really need are reliable understandings that are tested through action. In Action Rese-
arch, the search for universals is replaced by search for reliable understandings tested through
action and over time, we learn that certain kinds of processes and systems have relatively similar
dynamics. As a result, we generate improved understandings but we do not chase after univer-
sals as some kind of ,,holy grail” of social scientific research.

Premises and statements that enrich a collaborative research cause people to be willing to take
action. If you compare this to a significance test, for example, the 0.001 level is a high level of
reliability and a high level of confidence, it is clear that most social scientists would not risk
their own wellbeing on findings that generated a high level of statistical significance. In the case
of this mobile gas spill that I mentioned, a hundred families were actually risking their houses,
their mortgages, their entire standard of living on the outcome. If people believe that firmly in
the solidity of the work that they have done and are willing to take risks that affect their lives in
a very direct way, then we think that is a more meaningful significance test.

Finally, Action Research is based on dialogue with the co-subjects of the research, which we
see as an essential element in social research. Partially, it is logical that Action Research should
work this way. We are not studying stones. We are studying people who think and feel and who
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talk to us. We are not studying as observers and just watching what is going on and documen-
ting it. As we interact with people, we begin to sense their feelings and they begin to sense our
feelings. We can misunderstand each other, we can get angry with each other and all sorts of
things. But we do enter into an inter-subjective relationship with our partners and suchinter-
subjective relationships are culturally constructed. Cultural animals studying other cultural
animals must approach them both subjectively and objectively and thus interpretive skill is an
essential element in social science.

We should not underestimate what the researcher brings into the process. The ability to orga-
nize a group to do research is something that an outsider who has had training in doing this
kind of work can do, better than somebody who has not done it before. In groups like this, when
we first start conversations, people often are making assertions and what we often do is ask
them ,how do you know that?” And then they might come up with a couple of good reasons, but
then they back away ,well, actually I do not really know that”. So the dialogue moves that way
toward questioning and learning. The professional researcher orchestrates the group learning
process.

People also get tired. These people are busy. Very often these stakeholders are busy living their
own lives. They have a hard situation that they are trying to deal with, they also have kids, they
have a job and they have all sorts of other things going on. They do not have the time that you
do as a researcher to keep thinking about the process. So you can come back to them in between
meetings. You can think about what is going on and how it is going and come back to them with
suggestions on how to keep the process moving. So there are lots of different ways how an out
side researcher can contribute. However, it is important to remember that the local stakeholders
are the experts in their own lives and situations based on lifetimes of experience and thinking.

The social science research values of Action Research are really very considerable. When I got
into projects that evolved into Action Research, what really struck me was how quickly it was
possible to get access to really critical and reliable information, because the local stakeholders
have access to the information. Let me give you an example. At one point I was working with
a human resources department and they had a very serious question about the recruitment pro-
cess in their organization. So we needed to know something about the kind of people they had
recruited over the past ten years. There were eight members in the human resources department
and the next morning the entire archives of the human resources were on the table. If I as an
outside researcher would have requested this information, I would still be trying to get it twenty
years later. So because the interested parties had a legitimate stake in the problem, they were able
to get access to the key information quickly.

Another thing is the depth of commitment to the results. I am sure you may have had the expe-
rience of developing a project and knowing as a professional exactly what people needed to do
to solve the problem they had and they just would not do it. Consultants talk about this all the
time: ,,I found a perfect solution but they did not enact it”. However, if people work on a problem,
define the problem for themselves, struggle with it themselves, they become committed to the
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results. You do not have to convince them that these results are useful. They have already deci-
ded that they were going to be useful throughout the process.

Another thing that may seem surprising is the sophistication with which the hypotheses are
formulated in a group like this. When you are in the early problem-solving phase of this kind of
work, you can throw up a complicated question in a group of ten people and within half an hour
they generate fifteen or twenty alternative interpretations and then begin the process of elimina-
tion. They begin a kind of debate that you can basically only appreciate and they come up with
much better hypotheses than you alone would. So Action Research is rich in hypothesis formula-
tion. The speed and economy in hypothesis testing is also an important value of participation.

The rights and ability to apply and evaluate the results is another value of participation. Very
often researchers come in and say ,,;you should do this” and then they come back later to evaluate
the results and they are not given any information, because the people do not care for the resear-
cher’s ideas and just ignore the researcher completely. In Action Research, everybody is equally
engaged in the process.

The last major point is that Action Research takes an ethical stand on social research. Action
Research is based on the ethical view that social research is not a right but that it should arise
from a reciprocal relationship. One of the things that I noticed was that academic people end
up thinking that they have the right to do research. If they have the money and if they have the
time, they believe have the right to do the research. Now, people can say ,no, you cannot come
to my company”. But once you do come in, you have the right to do the research in return for...
what? The research becomes your property, it becomes your intellectual property, and of value
mainly to you.

Action Research is much more concerned about this particular kind of issue. My experience
is that people that I have dealt with in these situations are very generous. The say: ,we are not
particularly interested in this given question, but it seems to fascinate you as an anthropologist,
so0 go ahead research and publish it and we will provide critique and gratitude”. But when you
decide things together, the intellectual property belongs to all as well. This can become very
problematic and involves complicated discussions to decide whose intellectual property the
research and its results are.

|  The sources of ongoing interest in Action Research

The sources of ongoing interest in Action Research are the evident failures of economics, socio-
logy, political science, and anthropology to accomplish social change of use to the majority of
human beings. Furthermore, the alienation caused by the persistence of racism, gender bias,
religious intolerance, ecological destruction, and the deepening bifurcation of the world and all
societies into richer and ever poorer.
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Another element is the devastating critique of positivist and related social science positions,
together with exciting experiences in industry, in the development of labor managed systems, in
community development, with NGOs etc.

Lots of NGO’s have implemented the idea of Action Research. There are, of course, as many ver-
sions of Action Research as there are NGOs. There is also some false interest in Action Research.
Everybody is in favor of participation now. But by participation most people mean ,I am willing
to listen to your input, before I ignore you”. Some companies and governmental in the USA requ-
ire every single project to be initiated by an Action Research process and the so-called Action
Research process only lasts one day. Many agencies are using participatory language without the
substantive processes that are necessary. So be very careful and try to find out who is genuinely
interested in Action Research.

Appendix

When talking about the early phases of Action Research a few of its champions need to be men-

tioned:

1. Thorstein Veblen, C. Wright Mills

2. Karl Polanyi

3. The ,human relations” movement and William Foote Whyte.

4. Social psychology and socio-technical systems design — Kurt Lewin, Einar Thorsrud, Fred and
Merrelyn Emery.

The recent trends in Action Research are:

1. The rediscovery of American pragmatism: John Dewey, Charles Pierce, William James, and
the emergence of neo-pragmatism with Richard Rorty;

2. Bent Flyvbjerg and Olav Eikeland on Aristotelian ethics and phronesis;

3. The ,linguistic turn” - Ludwig Wittgenstein, Hans-Georg Gadamer, Jiirgen Habermas, Thomas
McCarthy, Bjorn Gustavsen;

4. Feminism - Patricia Maguire, Michelle Fine, Mary Brydon-Miller, Alice MacIntyre;

5. A modest Polanyi counter-movement against neo-liberalism and rational choice theory as the
model for both social science and public policy — Michael Burawoy.

Action Research has lots of varieties and sub-varieties. There is no coherent professional struc-
ture precisely, because Action Research is based on a rejection of Tayloristic thinking and thus is
inherently interdisciplinary and opportunistically organized around complex social problems:
1. Northern Action Research
2. Southern Participatory Action Research
3. Feminist Action Research
4. Educational Action Research

a. K12

b. adult educational

c. labor education
5. Industrial Action Research
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6. Participatory community development in the North and the South
7. Social services Action Research
8. Community-based Resource Management

|  The organizational, intellectual and political dilemmas of Action
Research

1. It is not discipline or even academic institution centered.

2. At universities, there may be one person in every other social science department and this
results in a few, unstable centers spread around the globe.

3. There is fragmentation among practitioners based on real differences in worldview and situ-
ation.

4. There is active suppression of socially-critical social research in academia.

5. The continuous co-optation of critical perspectives by the conservative establishment,
e.g. participation, sustainability etc.

Davydd J. Greenwood jest profesorem antropologii na Cornell University (Ivy League) w USA, a takze
czlonkiem korespondentem hiszpanskiej Akademii Nauk. Jest swiatowym autorytetem i jednym z wioda-
cych przedstawicieli nurtu Action Research. 25 maja br. W Akademii Leona Kozminskiego wyglosil jedyny
w Polsce goscinny wyktad na temat Action Research w praktyce badawczej, naukowej i doradczej.
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| Abstract

To the surprise of many, the category of economy in transition is losing its tradi-
tional sense since many economies are finding themselves in a transitional stage
due to market turbulence. The way to survive in such turbulent times is to create
a sustainable business enterprise.

The sustainable business enterprise relies on a long lasting, sustainable, cash gene-
rating business model that is friendly to the environment and based on innovation
and marketing. Marketing and innovation seem to be a key to sustainability.
Many newcomers to the market, often from smaller or less advanced economies,
challenge the rich traditional establishment with new business models and opera-
tional innovativeness. As an example of a model of the sustainable global business
enterprise, we present the case of the Spanish retail business Zara and its global
expansion.

JEL M15/M31

| Introduction

One of the most difficult decisions in business management today lies in the area of developing
and maintaining a business model that will integrate all competitive domains of an enterprise
with the purpose of creating a long lasting and profitable activity. This type of a business model
should leverage existing competitive advantages of the firm by adjusting its advantages to the
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conditions of market turbulence and unpredictability. Many companies search for the business
model that may give them a chance to develop a sustainable competitive advantage.

The purpose of developing a sustainable competitive advantage becomes an imperative for the
majority of market oriented enterprises and is derived from the concept of sustainability - ,the
importance of meeting humanity’s needs without harming future generations” (Kotler, Keller
2009: 639). There is a well defined bottom line in the sustainability concept — people, planet, and
profit. ,The people part of the equation must come first. Sustainability means more than being
eco-friendly; it also means you are in it for the long haul” (O’Loughlin 2007: 26-27).

On this conceptual basis, an important issue of value creation for the long haul emerges. For this

purpose, Laszlo suggests the Six Levels of Strategic Focus (Laszlo 2003: 140). The idea is based on

strategies that focus on the following sources of value:

1. Risk, by compliance-oriented management of risk,

2. Process, by reducing energy, waste, or other processing costs and improving service quality,

3. Product, by product differentiation to meet customer needs for social and environmental
attributes,

4. Market, by penetrating new markets and developing new businesses based on sustainability,

5. Brand/culture, by growing revenues, market share, and stock price with a sustainability cul-
ture and brand identity,

6. Business context, by working to change the regulatory environment, industry practices, or
other rules of the game.

Recently, while ,,many companies have made great strides in risk mitigation and process cost
reduction. Relatively few have focused on top-line growth based on product or brand differentia-
tion” (Laszlo 2003: 139). Not enough attention is devoted to the marketing approach of sustainabi-
lity by improving the marketing process in a firm and paying more attention to the human side of
the business process. This is made possible by efforts to gain a better understanding of the buyer
(consumer and industrial), the market and its current needs and trends in the environment. For
instance, marketers should have more say in offering attractive products that are eagerly purcha-
sed thus reducing unsold inventories of goods of dubious value. This saves a lot of energy, raw
materials, and other operational costs and contributes to a higher standard of living of the buyer.
Marketers using these market concepts and sustainability requirements should decide about
product/brand attributes, product/brand benefits and product/brand values.

Marketers also should notice that the traditional ,roles of middlemen charged with understan-
ding customer needs and transmitting the voice of the customer to various functional areas in
the organization” (Kotler 2009: 627) has changed. A model of the networking enterprise as more
environmentally sensitive and thus having a better chance for sustainable growth is broadly
suggested and fits well into the Laszlo concept. This is because ,in a networked enterprise, every
functional area can interact directly with customers. Marketing no longer has sole ownership
of customer interactions; rather marketing needs to integrate all the customer-facing processes
so customers see a single face and hear a single voice when they interact with the firm” (Kotler,
Keller 2009: 627).
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| Emerging Trends

Today something new is happening in the world of global business. Many countries, especially
the developing ones or those whose economies are described as transitional, are bringing to the
world a lot of business innovation. The situation can be compared to the period of the early 1980s
when leading western car makers started to feel competitive pressures from Japanese producers
that started to beat them on price and reliability. That was a period of transition that affected the
whole industry.

Additionally, there is a visible trend of transition in the global economic and business space
and there are more transitional economies than ever. Let’s consider the economic state of affairs
in Greece, Portugal, Spain, and Italy in comparison with e.g. Poland, India, Brazil or China. In
the latter, new companies and businesses are emerging with new products and services that
are priced or designed more competitively than their equivalents in the established economies.
This happens because many emerging or transitional economies ,,are reinventing systems of
production and distribution and they are experimenting with entirely new business models (The
World...: 3). The emerging world is teaming up with new sustainable business models. Many
relatively small countries with relatively little global experience now rival the big and experien-
ced in business innovation. It seems that this trend is not just a defensive one but rather more
proactive, it shows a strong desire to participate on an equal basis in the business community
and also a strong will to gain a competitive advantage in the global market.

Many companies, sensing that they operate in chaotic and turbulent times (a transitional period),
try to cultivate a type of business that through various approaches help to avoid costly mistakes,
product waste, create sustainable cash flow and is long lasting in perspective.

In discussing the business of managing and marketing in the age of turbulence, Kotler and
Caslione suggest the Business Enterprise Sustainability (BES) approach. This approach ,,is essen-
tially focused on all issues integral to extending the life of the business enterprise for as long as
possible. It is recognition of the social, economic, environmental and ethical factors that directly
affect business strategy... Business enterprise sustainability aims for a comprehensive strategy
to maximize the underlying value of companies in the extended long term, while optimizing
company performance and value in the short and medium term - but never to compromise long
term value” (Kotler, Caslione 2009: 170). To achieve this, they suggest the development of the
following distinct traits:

1. Sensitivity to the world surrounding the company

2. Awareness of the company’s identity

3. Tolerance to new ideas

4. Conservatism in financing (Arie de Gens 2002).

Candidly speaking, none of this is especially new, but as Donald Sull at the London Business
School points out, ,many great business innovations are of the Earl of Sandwich variety; bread
and meat had both been around long before the Earl put meat between two slices of bread so that
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he could eat while gambling” (New masters: 15). So, the search for business enterprise sustaina-
bility is leading to the emergence of many new business models based on various types of inno-
vation related to well know marketing principles, especially to flexible market responsiveness.
The art, however, is the ability to align systems, strategy, functions, and structures in a way that
guarantees desired results.

| The Answer

There is no doubt that the industry, product, market and customer characteristics are preliminary
determinants of an applied approach. So, in an attempt to illustrate conceptual approaches and
discuss real examples of the search for a sustainable business model that successfully applies tra-
ditional marketing principles in turbulent times, we will refer to Zara Espana, S.A. (Zara). This
company, no doubt, represents the trend of creating a sustainable business model in a retail trade
and represents one of the most successful emerging players in the global retail market.

Zara is a Spanish retailer with headquarters in La Corufia, Spain. The company was founded in
1975 and currently operates as a subsidiary of Industria de Disefio Textil S.A., or Inditex, which
trades on the Spanish stock exchange. Inditex is now one of the largest textiles companies in
the world with net sales of over $12.3 billion (The World’s Billionaires 2009). Zara’s main opera-
tions include designing, manufacturing, distributing, and selling apparel and footwear for men,
women, and children.

Overt the past thirty years, the world of fashion has changed dramatically. Today, it can be quite
a challenge for the retail industry to keep up with the quickly changing trends and meet the
demands of diverse consumers on one side and develop and keep a sustainable business model
on the other.

Until the mid 1990s, large department stores like Macy’s dominated the market; however, as
new specialized clothing chains like Gap, H&M, and Banana Republic opened, the business
landscape experienced a shift. The specialized chains, often applying guerilla marketing prin-
ciples and experimenting with new business models, began offering fresh styles at fair prices
which attracted a lot of consumers. It should be noted, however, that , it is generally easier for
market leaders such as ADM, Visa, and SAP, whose positioning is based in part on demonstra-
ble product or service performance, to sustain their positioning then for market leaders such
as Fendi, Prada, and Hermes, whose positioning is based on fashion and is thus subject to the
whims of a more fickle market” (Kotler, Keller 2009: 275). The above situation indicates the
necessity for applying even more effort in searching for and developing and delivering long
term value.

Zara engages in trans-global operations, and as of January 2010, the company had grown to
nearly 1,600 stores worldwide (1,200 of which are located in Europe) (Inditex.com 2010). Zara
has stores in seventy-four countries, with numerous store locations in major cities like Barcelona,
Milan, Miami, Tokyo, and Rio de Janeiro.
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Zara’s founder, Amancio Ortega Gaona, gained life experience in clothing retailing with empha-
sis on the business cycle of the clothing industry. In developing his company’s business model,
he paid special attention to the costs associated with design, manufacturing, and shipping, Also,
Ortega desired to break the notion that only rich people could afford to buy superior quality clo-
thing (a sensitivity to the world trait). For that reason, he paid special attention to the cost of high
quality products which could be offered in retailing at a competitive price.

Ortega opened the very first Zara in 1975 on a main street in La Coruna, Spain. The location was
strategically placed across the street from one of the most well known department stores and
quickly became known for its high-fashion, quality apparel at reasonable prices (Amancio Ortega
Biography). Ortega’s vision was to create a place where consumers would find low-priced look-
alike products of popular, higher-end fashions. His goal was to bring fashion from the catwalk
to the common consumer within just a few weeks, instead of months as traditional retailers
operated. Within fifteen years, Ortega had successfully opened almost one hundred stores in
Spain. Today, Ortega is chairman of Inditex, Zara’s holding company, which he established in
1985. In March 2010, Ortega was ranked as one of the highest grossing billionaires in the world,
not far behind Bill Gates and Warren Buffet, with a net worth of approximately twenty-five bil-
lion dollars (The World’s Billionaires 2010). Ortega’s future ventures include entering the Indian
market and he plans to do so via a joint venture with the Tata Group subsidiary, one of India’s
most respected global enterprises.

|  The Business Model

Zara’s business model is one that has been described as fast fashion or fashion on demand. This
is a model based on flexible market responsiveness. There are a number of reasons behind the
success of Zara’s business model, but put most simply, ,in the fickle and fast-changing world
of fashion, agility means success” (Jones 2001: 43). Zara has created a model that is extremely
flexible in terms of market responsiveness. The company’s philosophy goes back to its founder,
Amancio Ortega, who created a very ,market oriented” or customer focused model. Zara’s busi-
ness model also includes the ultimate fundamental philosophy, that ,the customer is king”. Its
unique customer focus is embedded at every level of Zara’s operations and it refers to one of the
basic marketing principles.

The company invests a lot of time and energy to obtain market information about its diverse
customers and individual competitors. In this manner, it can meet the ever changing needs of its
international customer base. Also, Ortega has developed a corporate culture in which all depart
ments work together, interact, and share information. This helps foster a high degree of respon-
siveness to the ever-changing market. Employees at Zara are constantly evaluating different pro-
cesses within the company’s value chain, from product design, to purchasing of raw materials, to
final delivery, always seeking process improvements. Special emphasis on the company’s value
chain contributes to an emergence of additional competitive advantages through savings in costs
and the search for additional value creation.
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In addition to achieving a high level of cross-functional communication, the concept behind
evaluating and controlling all major processes in the company’s value chain is to allow for rapid
changes in the mass production of operations without major delays. This means that Zara ope-
rates with unbelievably short lead times. The average lead time from original design to store
delivery can be as short as two weeks, with delivery of new stock occurring at least twice a week.
This rate of delivery, although common in the grocery store business, is quite different from the
traditional fashion industry rate, which runs at a much slower pace, (approximately nine months
from design to delivery). For instance, high fashion pieces seen in a trade fair in February might
not be produced until September, and be unavailable for sale until November. On the other hand,
with its short lead times and flexible operations, Zara’s concept allows nearly eighty-five percent
of all products to be made in the season they are sold. In fact, the company supplies over eleven
thousand new items every season (Dunn 2006: 11). As a result of biweekly deliveries, the stores
are always fully stocked with a continuity of fresh and original styles.

Zara’s strategy of having regular, small deliveries creates an added value to both the company
and its consumers. For the company, this method eliminates slow-moving merchandise, decre-
asing the amount of inventory marked down from its original price. Having less merchandise on
sale is one way the company is able to collect larger percentages of the full price, thus achieving
higher net margins on sales. For the consumer, the frequent small deliveries create a sense of
excitement for scarce items, attracting new customers, while also ensuring that old ones return.
Interestingly, this method has changed the way consumers behave. Due to the constant flow of
new, yet limited, high-fashion pieces, Zara’s customers have a tendency to frequent its stores
more often. The idea is that with every visit, they will find something totally unique; and since
only a limited quantity is produced, the consumers know that if they do not make the purchase
right away, they will never see it again. Consumers gain the feeling of uniqueness, glamour, and
exclusivity in their products, all at a reasonable price (Business 2001: 56). In this way, Zara is
building a sustainable model of uniqueness in its offering.

| Global Sourcing Strategies

Zara’s concept refers to a sophisticated application of the vertical integration approach. It’s ver-
tically integrated business model manages fashion design, just-in-time production, as well as
marketing and sales. The company’s logistical integration and tight process controls across ope-
rations are what give the company a high level of flexibility and responsiveness. In comparison
to one of its major competitors, H&M, who buys its clothes from more than nine hundred firms,
Zara produces more than half of its clothes in-house. For example, nearly all Zara’s clothes, star-
ting with basic fabric dyeing, are born in the design and manufacturing center at its headquarters
in La Corufia. Then, the majority of the sewing is completed by seamstresses from over four
hundred local co-operatives (Business 2001: 56).

In order for Zara to beat its competitors in bringing high fashion products to market, it must have
a very integrated supply chain management process. Traditionally, in the clothing industry, there
are two types of manufacturing strategies. The first is to become a retailer with no manufactu-
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ring facilities. Companies like Gap, H&M, and Mango employ this type of strategy and do not
manufacture their own products. Instead, they outsource production to factories in industria-
lized countries like Turkey and China. Zara, on the other hand, owns its own manufacturing
facilities in Spain, keeping production close to home, while also providing local jobs. In fact, in
2001, it was reported that Zara ,spent fifteen percent more to produce its garments in Spain, than
its rivals spent in China, mainly due to labor costs” (Tokatli 2008: 21). Although this vertical
integration method has been described to be contrary to the force of globalization, it has clearly
been shown to increase market flexibility and the management of lean inventories, outweighing
the benefits of cheap labor.

Zara’s sourcing strategies have become the centerpiece behind fulfilling the rapidly changing
consumer demand. The first step in the production process is purchasing the fabric. For instance,
Zara purchases over forty percent of all fabric from the firm Comiditel which is another subsi-
diary of Inditex. All complicated products are manufactured in-house, while other simple pieces
are outsourced to suppliers whose processes are closely integrated with Zara’s. However, every
garment, including the simple pieces, is inspected in Zara’s centralized distribution center and
then immediately sent out to the different stores using a customized logistics information system.
The philosophy behind this highly controlled manufacturing process, although more costly and
perhaps a bit more inefficient, is that closer production means more flexibility. Under this model,
,Zara could quickly cancel lines that did not sell, and avoid the inventory backlogs and clearance
sales that were a regular drain on the profit of rivals, particularly in seasons of imminent reces-
sion” (Tokatli 2008). At H&M for instance, this same cancellation might take significantly longer,
considering headquarters would have to communicate across a broader range of time zones to
reach overseas production facilities.

|  The Role of Information Technology

Although Zara was a latecomer to global expansion, when compared to its competitors, it was
able to take advantage of the latest information technology without having to scrap legacy sys-
tems. This proved to be beneficial because, as Gap and H&M invested in new technologies, they
had twice as many costs; the costs of running the old system and the costs of implementing
the new one. The company’s major investment in an information infrastructure that could sup-
port high responsive communication channels is what helped make fast fashion a reality. For
instance, ,trend spotters,” as they are called by the company, are constantly traveling the world
or surfing the web collecting information on the hottest new trends and fashions. Maintaining an
integrated marketing information system and channeling the information directly to its in-house
designers also contributes to the mitigation of the so-called ,,bullwhip effect,” or the tendency of
supply chains to amplify small disturbances (Ferdows, Lewis, Machuca 2005). In addition, all
Zara store managers across the globe, upon receiving customer feedback, send the information to
headquarters via handheld devices. This helps to keep all Zara designers in sync with fast-chan-
ging trends. Because all Zara operations are heavily supported by superior information systems,
production managers are provided with real-time sales data, fulfilling consumer demand at
a significantly faster pace than all other competitors.
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| Breaking the Walls, Applying Maximum Flexibility in the
International Sales Management Structures

At Zara, major marketing decisions related to global product development and placements are
made by a cross functional team of professionals with various backgrounds in fashion, marke-
ting, and retail. Their responsibility is to decide which products to develop and launch, when
to launch them, at what price, how much to produce, and where to ship them. The decisions
are all made and supported with data from the company’s marketing information system, as
previously discussed, which houses information about each individual market, from consumer
behavior in Italy to the weather in Tokyo. Although these decisions are all made centrally from
the headquarters in La Coruiia, they are made based on information provided by local store
managers.

One of the main strategies that Zara utilizes, in order to obtain a sense of local sensibility from
its sales managers, is to adopt local styles of management. For example, in Spain, the commu-
nication flow between managers and employees is based on personal interactions and informal
relationships. However, in France, that is not the case. Typical French style of management is
based on formal methods of communication and hierarchical relationships. For this reason, Zara
utilizes the decentralized coordination approach, as it relates to local human resource practices.
Store staff is hired locally, and employees at all levels participate in decision making from sales
promotion, to advertising, to merchandising. Although local top management is given autonomy
in decision making, it is limited by formalized processes around logistics and inventory control
(Dunn 2006: 11). As Zara’s director of international operations observed, ,we only pretend to
transmit our management philosophy, but in such a way that is not seen as a cultural export that
obliges everybody to do things the identical way (Bonache, Cervino 1997: 89). In other words, by
providing management with structure, they are able to not only adhere to centralized policies,
but also have free reign to make decisions based on the needs of their local market.

Because of a variety of managerial methods the company employs, Zara has no need for expatria-
tes. First, Zara refuses to enter any new market where it cannot find talented local management
who can fulfill the responsibilities of a successful store manager. Recruiters seek sector-speci-
fic professionals who have a good understanding of the retail industry, and who possess high
growth and performance potential. Zara’s human resource professionals strive to retain their
employees by investing in training and career development. In fact, all new hires attend tra-
ining seminars and classes in Spain taught by multinational teams with various backgrounds.
The goal is to introduce new employees to the company’s set of values and overall culture. After
the orientation and training seminars, Zara continues to invest in management development
by holding quarterly meetings with managers and executives from various international Zara
locations. The constant flow of communication between headquarters and local store managers
reinforces the company’s open culture and allows for the exchange of industry ,.know-how.” The
company’s main goal in terms of organizational leaning among its employees is to manage cul-
tural diversity in such a way as to transform it from a liability into a value added asset (Bonache,
Cervino 1997: 89).
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Zara’s corporate culture is also one that is quite unique to the retail industry. The company’s
main production facilities are located in the Spanish countryside and are housed in a building
designed with windows from floor to ceiling. The building design creates a sense of openness,
as opposed to the traditional factory with very minimal natural sunlight. Zara’s employees are
co-mingled with designers sitting next to the production line. The designers, in turn, work next
to market specialists and production and procurement planners. The entire company is built on
open lines of communication and teamwork. For instance, Zara utilizes a number of large cir-
cular tables which make it easy for impromptu cross-functional team meetings. In addition, the
latest fashion magazines fill the walls as inspiration for innovative ideas, and a small prototype
shop is set up in the corner of every hall, encouraging employees at all levels to give feedback
on new styles. The physical closeness of the three main groups - designers, market specialists,
and procurement planners — with regards to their proximity, enhances the level of coordination
needed to quickly respond to changing consumer demand (Ferdows, Kasra, Machuca 2005).

|  Global Marketing Strategies

Zara’s international expansion in the 1980s led the company to increasingly develop pro-
ducts on a global scale. Yet, in order for Zara to be successful internationally, it must take into
consideration varying marketing factors such as the target market, product price, store place-
ment, and brand advertising. Its first task is to identify the target market, which, in general, has
been middle-to upper-class men and women in the twenty-five to forty age range. While Zara
mainly designs garments for men, women, and children, its market varies in size based on par-
ticular demographics, income level, and other cultural and social influence (Bonache, Cervino
1997: 89).

Second, Zara’s product pricing policy is both unique and interesting. As opposed to most retailers
who try to hide their price tags inside the garments, Zara’s sales tickets are big and colorful. Most
importantly, however, as other retail companies display only the local currency on the price tag,
Zara tags display the price of the garment in all currencies. Their price tags have little flags of
every country the product is sold in with its corresponding local currency price (Business 2001:
56). The Spanish retailer has been able to implement a globalized pricing structure which takes
into account a variety of variables such as local market conditions, problems of potential parallel
imports, and a uniform product positioning (Bonache, Cervino 1997: 89).

Next, it is crucial that Zara’s centralized executive management strategically consider various
factors when deciding on the geographic location of future Zara stores. Zara’s marketing teams
believe that a high fashion garment will sell successfully in any fashion capital across the globe.
For that reason, the company has expanded to major fashion capitals like Toronto, Milan, Tokyo,
Rio de Janeiro, and New York. Additionally, locations are strategically positioned in areas either
next to or across the street from similar high-end or high-traffic department stores. In fact, Zara
has a team of executives who exclusively work in acquiring global prime real estate location
(Craig, Jones, Nieto 2004). For instance, in 2002, the opening of Zara in London was located on
the corner of Oxford Street and Bond Street, which is known for its high street prices (Roux
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2002). Other Zara locations include the famous Fifth Avenue in New York City, and the high-end
Bloor Street in Toronto, Canada. Furthermore, the store design is very appealing as it is large and
spacious, giving consumers ,room to breathe”. The company also invests heavily in window and
interior displays which are known to be very elegantly designed, and have been compared to the
displays of Armani.

Finally, in terms of advertising, Zara has an advantage over its competitors due to its unusu-
ally low advertising costs. On average, Zara’s advertising investment is less than 0.3% of sales,
in comparison to traditional retailers who spend anywhere between three and four percent.
The extremely low budget for advertising signifies that Zara mainly relies on its stores to create
a global brand image, and then word-of-mouth to attract consumers (Craig, Jones, Nieto 2004).
The company simply does not advertise; it does not engage in any type of direct advertising,
event sponsorships, or trade shows. In fact, Ortega believes advertising is pointless and one time
actually scolded a newly appointed executive who suggested doing a photo shoot with a famous
Spanish actress (Zara, a Spanish Success 2001). Instead, Ortega believes in using his stores as
channels for attracting consumers. He has built the company’s brand equity solely though the
company’s core competencies of offering trendy fashions and quality products at reasonable pri-
ces in attractive locations.

| Discussion and Conclusion

Peter Drucker was probably one of the first business writers who was able to connect marketing
and sustainability. He explicitly stated that the purpose of business must lie outside of the busi-
ness itself — in society, since the business enterprise is an organ of society. Mentioning that the
only valid purpose of business is to create a customer (at a profit of course) — a major objective of
a marketing function, Drucker directly referred to a contemporary bottom line of the sustainabi-
lity concept — people, planet and profit. Making an ultimate statement that ,the business enter-
prise has two — and only these two — basic functions: marketing and innovation”, and indicating
that only these produce results and all others are ,,costs”, Drucker made clear what puts the
modern business in a long haul (Drucker 1974: 61).

The sustainability concept, as seen from a marketing perspective, is based on the ability to cre-
ate a customer, innovation, cash flow, and degree of service rendered to society (people on the
planet). In Zara’s case, an important factor in the long haul strategy was strong brand creation.
A well managed ,,Zara” brand commanded a price premium and increased the value of the com-
pany over time. That helped to maintain steady cash flow which is the base for a sustainable
business. ,,Increasingly cash flow is also included as a measure of marketing performance” (Dar-
roch 2010: 52) and good marketing performance serves people, planet and profit well.

Drucker’s attention to the innovation necessity is very significant. As we discussed earlier, the
more economically advanced world started to carefully watch the smaller countries, transitional
economies and all newcomers to the global market. This happens because many newcomers,
with relatively small global experience, now rival the business establishment for business inno-
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vations, and they are learning fast. Business innovations from emerging markets will challenge
and change the rich world. To avoid waste and disaster is already an emerging challenge which
is necessary to define and identify the common ground shared by business interests and the inte-
rest of the public. ,, This common ground is what we call the sustainability sweet spot: the place
where the pursuit of profit blends seamlessly with the pursuit of the common good. The best run
companies around the world are trying to identify and move into their sweet spots. And they are
developing new ways of doing business in order to get there and stay there” (Savitz 2006: 22).

It is interesting to notice that according to Savitz, nothing else but marketing and innovation
define the sustainability sweet spot whose major components are: 1) new products and service,
2) new processes, 3) new markets, 4) new business models, 5) new methods of management and
reporting (Savitz 2006: 23).

In the broader sense, a sustainable business model should be based on a marketing effort that
delivers benefits and value to society. It could be done by applying a system approach that inte-
grates the most important stakeholders: customers, employees, shareholders, business partner,
communities, and the environment (Laszlo 2003: 32). This approach should guarantee sustaina-
ble existence and growth for their business.

In Zara’s case, the company has grown well beyond even the wildest expectations, and continues
to beat analysts’ forecasts year after year. Most recently, in 2009, Zara reported a five percent rise
in net profit, bringing in approximately 1.314 billion Euros (Zara owner Inditex... 2010). Zara
clearly has the potential for significant sustainable growth mainly due to the ability to convert
marketing knowledge into its competitively designed business model. By focusing on core com-
petencies like global sourcing, advanced information systems, employing a knowledgeable work-
force, and implementing respectable marketing strategies, it has managed to repeat resounding
success all across the globe. The sole fact that the company has never had to close a single store
is evidence that the application of the marketing principles and business philosophy behind the
operations not only works, but is sustainable.

This article has been presented as a paper at the Nineteenth World Business Congress of the International
Management Development Association (IMDA) in Konya, Turkey, 21-25 July, 2010.
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| Abstrakt

W artykule zbadano znaczenie progow rentownosci w dzialaniu bankéw komer-
cyjnych wywodzacych sie z krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej. Przyjmujemy,
ze prog jest istotny, gdy banki podejmuja dzialania z zakresu zarzadzania wyni-
kiem finansowym, zmierzajace do jego przekroczenia. Efektem tych dziatan sa
charakterystyczne nieciaglosci w rozktadach miar rentownosci wokoét wartosci
progowych. Zastosowanie tej metody pozwolito nam ustalié, ze banki z 11 kra-
jow Europy Srodkowo-Wschodniej unikaja raportowania strat, ale nie przeciw-
dzialaja spadkom rentownosci. Wniosek ten nie ulega zmianie po podziale proby
wedlug kryteriow: geograficznego, jako$ci wyposazenia kapitalowego, wprowa-
dzenia akcji banku do obrotu gieldowego oraz sytuacji makroekonomicznej. Sita
zjawiska unikania raportowania strat jest natomiast wyraznie mniejsza po 2004
roku, co prawdopodobnie wiaze sie z przemianami instytucjonalnymi w bada-
nych krajach.
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| Wprowadzenie

Pod pojeciem progowej warto$ci rentownosci (ang. profitability threshold) rozumie sie w lite-
raturze przedmiotu istotne z r6znych wzgledéw dla interesariuszy danego podmiotu wartosci
wyniku finansowego lub wskaZnika rentownosci. W stosunku do ,,progowych wartosci rentow-
noéci” zamiennie uzywac bedziemy w artykule tez skr6towego i wygodniejszego stylistycznie
terminu ,,progi rentownosci”.

Przekraczanie lub nieosigganie progowych wartosci rentownosci odgrywa istotna role w gospo-
darce finansowej bankéw. Liczne przyczyny tego stanu rzeczy mozna uporzadkowaé, wyréznia-
jac ich trzy zasadnicze grupy.

Pierwsza obejmuje przestanki zwigzane ze sposobami analizy zjawisk i wnioskowania uzywa-
nymi przez ludzi. Jak podkreslaja F. Degeorge et al. (1999), ich rozumowania jest prezentacja
zmiennych cigglych w postaci dyskretnych stanéw. Taki uproszczony sposéb postepowania jest
szczegdlnie prawdopodobny w przypadku bardzo waznej grupy interesariuszy bankdow, jakimi
sa deponenci. Z jednej strony, w sensie finansowym sa oni wyposazeni w opcje sprzedazy typu
amerykanskiego (pozwalajacg na wycofanie srodkéw w dowolnej chwili), a wigc w potencjalnie
bardzo silne narzedzie dyscyplinujgce, z drugiej za$ znaczna ich cze$¢ nie ma ani wiedzy ekono-
micznej, ani tez zachet niezbednych do stosowania bardziej zlozonych algorytméw wnioskowa-
nia. Banki z kolei, z racji wykonywania funkcji posrednictwa, narazone sa na strukturalne ryzyko
plynnoéci, wynikajace z transformacji zobowiazan o krétkich terminach wymagalnosci w mato
przejrzyste dla zewnetrznych obserwatoréw aktywa o $rednich i dtugich terminach zapadalnosci.
Powoduje to, Ze banki s wyjatkowo wrazliwe na wszelkie uogélnione przejawy utraty zaufania
ze strony deponentéw (Charoenwong et al. 2009). Upraszczaniu sposobdw analizy zmiennych
ciaglych ilustrujacych kondycje finansowa podmiotéw gospodarczych sprzyja tez dyskretny cha-
rakter zalecen analitykéw rynkowych (rekomendacje typu: kupuj, sprzedaj, utrzymuj w portfelu)
oraz decyzji agencji ratigowych o nadaniu lub zmianie oceny wiarygodnosci kredytowej. Znacze-
nie progéw rentowno$ci wzmacniaja tez swoimi jednostkowo racjonalnymi decyzjami najlepie;
przygotowani, profesjonalni inwestorzy, ktérzy, majac Swiadomos¢ istnienia grup interesariuszy
stosujacych uproszczone metody wnioskowania, muszg uwzgledniaé¢ skokowe zmiany na przy-
klad kosztu kapitatu lub jego dostepnosci w sytuacji nieosiggniecia progu.

Druga grupa przyczyn znaczenia progowych wartosci rentownosci upatruje w koniecznosci
spelnienia przez podmioty gospodarcze pewnych wymogéw formalnych. Narzucac je moga:
warunki uméw pozyczek podporzadkowanych lub obligacyjnych, w ramach ktérych przed-
sigbiorstwa zobowiazuja sie z reguly do utrzymania okreslonego stopnia zdolnoéci do obstugi
dtugu generowanymi nadwyzkami oraz niewyplacania dywidend przekraczajacych kwote
wypracowanego zysku, wymogi gield w zakresie nieponoszenia przez emitentéw akcji przezna-
czonych do publicznego obrotu strat w kolejnych okresach obrotowych, a takze normy ostroz-

! Tak zdefiniowanych progéw rentownosci (ang. profitability thresholds) nie nalezy oczywiscie myli¢ z progiem rentownosci z finanséw przed-
siebiorstwa (break even point).
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nosciowe, wystepujace w branzach poddanych publicznej regulacji (Dechow et al. 2000; Naveen
et al. 2008).

Trzecia grupa determinant znaczenia progéw rentownosci wiaze je ze specyficznymi funk-
cjami celu menedzeréw. Po pierwsze, ich place i premie moga by¢ uzaleznione od przekra-
czania okreslonych progéw. Po drugie, w sytuacji zblizajacego sig konica kadencji kierow-
nikéw najwyzszego szczebla lub momentu osiggniecia przez nich wieku emerytalnego,
w sposéb naturalny pojawiajg sie bodZce do odsuwania w czasie momentu ujawnienia nieko-
rzystnych tendencji w gospodarce danego przedsiebiorstwa (Healy 1999).

Przyjmujac na podstawie przytoczonych powyzej argumentdéw, ze przekroczenie lub nieosia-
gniecie progu rentownosci ma lub moze mie¢ powazne konsekwencje dla réznych podmiotéw
gospodarczych, powstaja na plaszczyznie rachunkowosci silne zachety do takiego ksztattowa-
nia wyniku finansowego, by osiggana rentowno$¢ ksztattowata sie powyzej najwazniejszych
(w ocenie interesariuszy) progéw. Wykorzystanie prawa wyboru pewnych metod ksiggowych,
koniecznosci dokonywania szacunkéw i formutowania subiektywnych ocen przy prowadzeniu
rachunkowosci oraz mozliwosci przesuwania w czasie momentu dokonania rzeczywistych trans-
akcji gospodarczych w celu przekraczania progéw rentownosci jest oczywiscie czecia tzw. zarza-
dzania wynikiem finansowym (ang. earnings managment). W niniejszym artykule autorzy badajg
wycinek tego procesu, a mianowicie dziatania bankéw zmierzajace do uniknigcia: raportowania
strat oraz odnotowania spadku rentownosci. Koncentrujg sig zatem na dwéch wartoéciach pro-
gowych: zerowym wyniku finansowym i rentownosci roku poprzedniego. Dalsza czes¢ artykutu
sktada sig z czterech podpunktow. I tak, w podpunkcie 2 przedstawiono dotychczasowe ustalenia
empiryczne dotyczace roli progéw rentownoéci w gospodarce réznych typéw podmiotéw. Pod-
punkt 3 przynosi oméwienie metod badawczych, zakresu badania oraz weryfikowanych hipotez.
Kolejny podpunkt prezentuje otrzymane przez nas rezultaty badawcze. Artykut zamyka podsumo-
wanie najwazniejszych ustalen wraz z ich usytuowaniem w dorobku literatury przedmiotu.

|  Dorobek literatury przedmiotu

W literaturze przedmiotu generalnie analizowane sa zabiegi ksiggowe zmierzajace do przekro-
czenia trzech progéw rentownosci: zerowego wyniku finansowego, rentownosci zanotowanej
w roku ubieglym oraz rentownosci oczekiwanej przez analitykow, w tym tej zapewniajgcej
wyptacenie dywidendy w spodziewanej wysokosci. W wigkszosci istniejacych prac préba obej-
muje tylko podmioty niefinansowe. Wyjatek od tej reguty stanowia badania przeprowadzone dla
podmiotéw finansowych legitymujacych sie akcjami wprowadzonymi do publicznego obrotu
(Charoenwong et al. 2009), bankéw (Beatty et al. 2002; Jackowicz et al. 2005) oraz firm ubezpie-
czeniowych (Beaver et al. 2003). Najwigksza liczba analiz wykorzystuje dane z rynku amerykar-
skiego (Burgstahler et al. 2007; Degeorge et al. 1999; Beatty 2002; Beaver et al. 2003 oraz Naveen
et al. 2008). Pojawiaja sie jednak takze opracowania prezentujgce rezultaty empiryczne uzyskane
na innych rynkach: najwyzej rozwinietych panstw Europy (Maijor et al. 2002; Gore et al. 2002),
pozaeuropejskich krajow rozwijajacych sie (Charoenwong et al. 2009) oraz polskim (Jackowicz
et al. 2005; Wéjtowicz 2010). Podziat pozycji literatury przedmiotu wedlug klucza geograficznego
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pochodzenia uzytych zestawéw danych bedzie elementem porzadkujacym nasze rozwazania
w tym punkcie. Stanie sig tak, poniewaz prace dla rynku amerykanskiego byty nie tylko naj-
wczesniejsze w sensie historycznym, lecz takze stanowily przede wszystkim inspiracje do docie-
kan prowadzonych w innych czeSciach Swiata oraz naturalny punkt odniesienia w interpretacji
pozniejszych wynikow.

Dwa najczesciej cytowane artykuly, ktére daly poczatek omawianemu nurtowi piémiennictwa
finansowego i ustality standardy w zakresie stosowanych metod, zostaly napisane przez D. Burg-
stahlera i L. Dicheva (1997) oraz F. Degeorge’a, J. Patela i R. Zeckhausera (1999). Pierwszy zesp6t
badawczy postuzyl sig zestawem danych dla amerykanskich przedsiebiorstw, z pominigciem
branz regulowanych, obejmujacym lata 1976-1994. Przedmiotem zainteresowania byly dwa
progi: zerowej rentownosci oraz rentownosci poprzedniego okresu obrachunkowego. Sporza-
dzone histogramy oraz przeprowadzone testy statystyczne pokazaly, ze male straty i mate spadki
rentownosci wystepuja zdecydowanie rzadziej, niz mozna by tego oczekiwaé przy zalozeniu cia-
glosci odpowiednich zmiennych w okolicach wartoéci progowych. Zabiegi ksiggowe ukierunko-
wane na unikanie strat byty przy tym bardziej nasilone niz te zmierzajace do stworzenia obrazu
poprawy rentownosci dzialania. Drugi zesp6t zgromadzit dane dla lat 1974-1996, a wiec nieco
dluzszego okresu analizy niz poprzedni. Dodat tez trzeci prég rentownos$ci w postaci oczekiwan
analitykéw rynkowych. Rozklad wykorzystanej miary rentownoéci (wskaznika EPS - zysku
przypadajacego na jedng akcje) ponownie okazat sie lokalnie nieciagly w otoczeniu wybranych
warto$ci progowych. Skala nieciaglosci, a wiec takze skala dziatan z zakresu zarzgdzania wyni-
kiem finansowym, sugerowata, podobnie jak w badaniu D. Burgstahlera et al. (1997), wystepo-
wanie wyraznej hierarchii znaczenia progéw. Dla amerykanskich przedsigbiorstw najwazniejsze
bylo unikniecie raportowania strat, potem — spadku rentownosci, a dopiero w ostatniej kolejnoéci
sprostanie oczekiwaniom rynkowym. Znaczenie tego ostatniego progu na rynku amerykanskim
w specyficznym kontekécie przeciwdziatania redukcji dywidendy weryfikuje praca D.D. Naveena
et al. (2008). Na podstawie danych o 1500 podmiotéw niefinansowych z lat 1992-2005 udato sie
ustali¢, ze wykazywana kwota wyniku finansowego, na mocy postanowien uméw pozyczko-
wych, stanowi istotne ograniczenie wielkosci dywidendy oraz ze podmioty z préby aktywnie
angazujg sie w proces ksztaltowania wyniku finansowego, majacy na celu umozliwienie wyplaty
dywidendy nie nizszej niz antycypowana.

Pominigte w trzech oméwionych pracach podmioty z szeroko rozumianego sektora finanso-
wego Stanéw Zjednoczonych znalazly sie w centrum uwagi A.L. Beatty, B. Ke i K.R. Patroni
(2002) oraz W. Beavera, M.F. McNicholsa i K.K. Nelson (2003). W pierwszym przypadku prébe
badawczg budowatly banki gieldowe i niegieldowe, analizowanym progiem byta za$ rentow-
noéc¢ aktywoéw osiggnieta w roku ubiegtym. Obliczenia wykonane na podstawie danych z lat
1988-1998 dowiodly, ze w obu grupach bankéw prawdopodobienstwo wykazania matego obni-
zenia rentownos$ci bylo nizsze niz oczekiwane. Wigksze natezenie dziatan z zakresu ksztal-
towania wyniku finansowego notowano przy tym w bankach z akcjami wprowadzonymi do
publicznego obrotu, co autorzy artykutu tlumacza rozproszeniem akcjonariatu bankéw gietdo-
wych i dominacja wsréd ich akcjonariuszy podmiotéw postugujacych sig prostymi regutami
wnioskowania. Unikanie raportowania strat przez instytucje ubezpieczeniowe dziatu dru-
giego badali z kolei W. Beaver, M.F. McNichols i K.K. Nelson (2003). Dysponowali oni zestawem
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11 460 rocznych obserwacji z lat 1988-1997. Podobnie jak w przypadku amerykanskich podmio-
tow niefinansowych, zaobserwowali, Ze czgsto$¢ wystepowania matych zyskow jest wigksza
niz spodziewana na podstawie zalozenia o lokalnej cigglosci rozkladu. W przeciwienistwie do
A.L Beatty et al. (2002), nie wykryli r6znic w sile analizowanego zjawiska miedzy podmiotami
gieldowymi i niegieldowymi.

Znaczenie progéw rentowno$ci w najwyzej rozwinietych krajach Europy dokumentujg prace
S.J. Maijoora i A. Vanstraelen (2002) oraz P. Gore’a, P. Pope’a i A. Singha (2002). R6znig sie one
zasiggiem geograficznym préby i liczbg uwzglednionych progéw. W pierwszej wykorzystano dane
z czterech krajéw: Holandii, Francji, Niemiec oraz Wielkiej Brytanii, skupiono sie jednak tylko
na aspekcie unikania raportowania strat. Druga praca bazuje wylacznie na danych z rynku bry-
tyjskiego, ale wzieto w niej pod uwage wszystkie trzy zasadnicze progi rentownosci. S. Majioor
i A. Vanstraelen zaobserwowali, Ze w latach 1991-1999 rozklad rentownosci gietfdowych podmio-
téw niefinansowych z wyliczonych powyzej krajéw cechowato wystepowanie lokalnej nieciaglo-
§ci wokot wartosci zerowej ze statystycznie istotnie nizszg od oczekiwanej liczbg spélek rapor-
tujacych niewielkie straty netto. P. Gore, P. Pope i A. Singh zauwazyli podobng prawidlowosé¢
dla rozktadu rentownosci brytyjskich podmiotéw niefinansowych z akcjami wprowadzonymi
do publicznego obrotu z ta réznica, Ze nieciaglosci, sugerujace podejmowanie dziatan z zakresu
zarzadzania wynikiem finansowym, pojawialy sie, tak jak w badaniu F. Degeorge’a (1999), przy
progach wyznaczonych przez zerowy wynik finansowy i zerowe odchylenia od rentownosci
roku poprzedniego oraz rentownosci oczekiwanej przez rynek.

Artykut C. Charoenwonga i P. Jiraporna (2009) zawiera ustalenia empiryczne dotyczace ksztal-
towania wyniku finansowego w celu przekraczania progéw rentownosci w Singapurze i Tajlan-
dii. W obu przypadkach analiza objete zostaly spétki gietdowe. Po dokonaniu obliczen okazato
sie, ze w latach 1975-2003 w Singapurze w unikanie raportowania strat i spadkéw rentownosci
zaangazowane byty tylko podmioty niefinansowe, w Tajlandii za$ w latach 1975-1999 — zar6wno
podmioty finansowe, jak i niefinansowe. Co ciekawe, kryzys 1997 roku w rézny sposéb wplynal
na postepowanie podmiotéw niefinansowych z Tajlandii i Singapuru. O ile te pierwsze w okresie
pokryzysowym przestaly intencjonalnie ksztaltowa¢ wynik finansowy wokét analizowanych
progéw, o tyle zachowania tych drugich nie odbiegaly od zaobserwowanych przed rokiem 1997.

Dane z rynku polskiego wykorzystane zostaly w dwéch pracach. K. Jackowicz i W. Kuryltek
(2005) skoncentrowali swojg uwage na unikaniu raportowania strat przez banki komercyjne.
Udowodnili, ze w rozkladzie rentownosci aktywéw w latach 1994-2003 wystepowata staty-
stycznie istotna nieciaglo$é wokét progu wyznaczonego przez zerowy wynik finansowy. Byta
ona silniej zaznaczona w latach niskiego wzrostu gospodarczego oraz w grupie bankéw o stab-
szym wyposazeniu kapitalowym. Wbrew oczekiwaniom teoretycznym, banki gieldowe w Polsce
w mniejszej mierze niz pozostale podejmowaty dziatania ksiegowe obliczone na przekroczenie
progu zerowej rentownosci aktywéw. P. Wéjtowicz w 2010 roku powrécit do kwestii roli progow
rentownos$ci w polskiej gospodarce. Jego opracowanie uzupetnia rezultaty uzyskane przez K. Jac-
kowicza i W. Kurytka, dotyczy bowiem spétek gietdowych z wytaczeniem bankéw i Narodowych
Funduszy Inwestycyjnych. Na bazie 3325 obserwacji z lat 1995-2007 P. Wéjtowicz dochodzi do
wniosku, Ze ksztattowanie wyniku finansowego w Polsce podporzadkowane byto gléwnie celowi
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unikania raportowania strat, poniewaz w przedziatach graniczacych z zerowym przyrostem
rentownos$ci brakowalo statystycznie istotnych, skokowych zmian liczebnosci.

| Cele, zakres i metoda badania. Cechy wykorzystanego zestawu
danych

Podstawowym celem badania jest stwierdzenie, czy dziatajace w krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej banki angazuja sig w proces ksztaltowania wyniku finansowego, zmierzajacy do
przekraczania progow rentownosci. Wybranymi przez nas progami rentownosci sa: zerowa ren-
towno$¢ aktywGéw oraz jej zerowy przyrost. Nie bylismy, niestety, w stanie uwzglednic trzeciego,
czesto badanego w literaturze przedmiotu progu, tj. rentownosci oczekiwanej przez analitykow.
Stato sig tak ze wzgledu na duzy rozmiar préby i brak baz danych oferujacych tego rodzaju
informacje dla bankéw z naszej czeéci Europy. Wykorzystanymi dla realizacji nakre$lonego
celu narzedziami byly histogramy miar rentownoéci oraz testy statystyczne opracowane przez
D. Burgstahlera i . Dicheva (1997).

Z formalnego punktu widzenia w ramach dokonywanej przez nas analizy weryfikacji podlega
prawdziwo$é¢ nastepujacych dwaéch hipotez:

H1: Banki unikaja raportowania strat.

H2: Banki unikajg raportowania spadkéw rentownosci w stosunku do roku poprzedniego.

Weryfikacja hipotez dokonywana jest, jak juz wspominali$my, przez badanie rozkladéw prawdo-
podobienstwa okreslonych zmiennych losowych ponizej oraz powyzej zdefiniowanych progéw.
W przypadku drugiej hipotezy analizowang zmienng losows jest wskaznik rocznego przyrostu
rentownosci aktywow, za$ progiem — przyrost na poziomie zerowym. Jezeli natomiast wzia¢ pod
uwage pierwszg hipoteze, badang zmienng jest wskaznik rentownosci aktywdw, zas progiem
- rentowno$¢ na poziomie zerowym. W sytuacji, kiedy nie mamy do czynienia z unikaniem
wykazywania rentowno$ci ponizej progu, dla analizowanej kazdorazowo zmiennej warto$¢
funkcji ggstosci w lewostronnym otoczeniu progu powinna zbiega¢ do wartosci funkcji gestoéci
obserwowanej w prawostronnym otoczeniu progu. Innymi stowy, prég nie powinien by¢ punk-
tem nieciggtosci funkcji ggstosci rozktadu prawdopodobienistwa wskaznika rentownosci badz
wskaznika rocznego przyrostu rentownosci.

W ramach badania ciaglosci rozktadéw prawdopodobienistwa w okolicach progéw wykorzystane
zostana wartosci estymatora funkcji gestosci, jakim jest histogram. Staramy sie unikaé zatozen
w odnowieniu do nieznanej postaci rozktadu wskaznika rentownosci i wskaZnika rocznego
przyrostu rentownosci. W przypadku poréwnywania rozktadu empirycznego z wybranym
rozkladem teoretycznym istnialoby bowiem zagrozenie, ze ewentualne rozbieznosci miedzy
rozkladami nie wynikajg wcale z nieciggloéci rozktadu empirycznego, lecz z niepoprawnie
dobranego rozkladu teoretycznego, ktory jest z nim poréwnywany. W naszym badaniu postu-
zymy sie wiec definicja zaproponowana przez D. Burgstahlera i I. Dicheva (1997), zgodnie
z ktéra o ciagloéci rozktadu w danym przedziale mozemy moéwié, gdy warto$é oczekiwana liczby
zdarzen zaobserwowanych w tym przedziale nie jest r6zna w sposdb statystycznie istotny od
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Sredniej liczby zdarzen obserwowanych w dwdch sasiednich przedziatach. Statystyka testowa
(zwana dalej statystyka Burgstahlera-Dicheva, w skrdcie BD) jest w tym przypadku definiowana
w nastepujacy sposab:
Bp =i

6 [n;—nj]

gdzie: n; jest liczba obserwacji w i-tym przedziale, zaé n;" - oczekiwana liczba obserwacji w i-tym
przedziale w sytuacji, gdy rozktad jest ciagly.

Jako ze n;" estymowane jest jako érednia liczba obserwacji w sasiednich przedziatach, wzér (1)
mozemy zapisaé w ponizszy sposéb:

_ ni—=0,5% (g + niyy)
o [n;—0.5 % (ny + niy)]

W sytuacji, gdy liczba obserwacji w przedziale jest losowa i niezalezna od liczby obserwacji
w przedziatach sasiednich, wariancje réznicy miedzy rzeczywista liczba obserwacji w i-tym
przedziale a liczba obserwacji w tym przedziale oczekiwang w wypadku ciggtosci rozktadu
mozna wyznaczy¢ jako sume wariancji poszczegélnych elementéw tej r6znicy. Przy zalozeniu
niezalezno$ci liczby obserwacji w przedziatach, wartos¢ statystki BD obliczana jest wigc osta-
tecznie zgodnie z wzorem (3)

n;— 0,5 x(niy + nyy)

BD =
\/N *pi x (I=p) + 0,25 % N x(p;y + pia) * (L= pi1—pi)

gdzie: N jest catkowitq liczba obserwacji, zas p; prawdopodobiefistwem pojawienia sie obserwacji
w i-tym przedziale, przy czym prawdopodobienstwo to estymowane jest przez zaobserwowana
czestosé.

Zgodnie z powyzszym, warto$¢ statystyki BD powinna mie¢ rozklad asymptotycznie normalny
z warto$cig oczekiwang réwng zeru oraz odchyleniem standardowym réwnym jedno$ci. Nie
zawsze jednak tak bedzie. Wynika to z faktu, ze w probie wykorzystywanej do wyliczenia warto-
$ci statystyki testowej moze nie by¢ spetnione zalozenie o niezaleznosci poszczegélnych obser-
wacji. W przypadku danych finansowych bankéw nalezy podkresli¢, ze wszystkie poszczegdlne
warto$ci zaobserwowane w okreslonych latach sa przynajmniej po czesci determinowane przez
zaistnialg sytuacje gospodarczg i dzialania instytucji regulujacych funkcjonowanie rynku. Tym
samym wskazniki rentownosci poszczegélnych bankéw nie sg niezalezne, a co za tym idzie — nie
jest mozliwe analityczne wyznaczenie postaci rozktadu statystyki BD. Dlatego tez w naszym
badaniu nie bedziemy przeprowadza¢ formalnych testéw statystycznych z wykorzystaniem tej
statystyki. Niemniej jednak jej bezwzgledna warto$¢ w poréwnaniu np. z trzykrotnoscia odchy-
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lenia standardowego dla standardowego rozktadu normalnego daje pewne pojecie o stopniu
nieciaglosci rozktadu rentownosci badz rozktadu wskaznika przyrostu rentownosci.

Oprocz przeprowadzenia analizy cigglosci rozktadu rentownosci aktywéw i przyrostu rentow-
noéci aktywoéw na ujeciu globalnym (przy jednoczesnym wykorzystaniu danych ze wszystkich
krajéw i okres6éw) starali$émy sie ustali¢, jaki wplyw na otrzymane rezultaty maja:

1. Zmiana ksiggowej miary rentownoéci. W tym celu powtérzyliémy procedure badawczg dla
dwdch progéw rentownosci przy uzyciu wskaznika rentownosci kapitatéw wlasnych;

2. Ograniczenie zakresu analizy do pojedynczych krajow;

3. Zawezenie badania do podgrup bankéw o lepszym i gorszym wyposazeniu kapitatowym oraz
bankéw legitymujacych sie akcjami wprowadzonymi do publicznego obrotu i niemogacych
sie tym poszczyci¢;

4. Wyréznienie w horyzoncie badania podokreséw z uwagi na dokonujace sie zmiany w otocze-
niu instytucjonalnym bankéw oraz stopien sprzyjania przez makroekonomiczne warunki
dziafania osigganiu satysfakcjonujacych wynikéw finansowych.

Dla wykluczenia, ze obserwowane w rozktadach wskaznikéw rentownosci lokalne nieciggto-
$ci wokat wartosci progowych s naturalng cecha dzialalnoéci bankowej, poddalismy anali-
zie ciaglos¢ rozktadéw wskaznikéw rentownosci liczonych na bazie tych sald czastkowych
w bankowym rachunku zyskow i strat, na ktére menedzerom trudno jest oddziatywaé. Za takie
salda czastkowe w literaturze przedmiotu uznawane sa: wynik z tytutu odsetek oraz wynik
operacyjny.

W badaniu wykorzystaliémy dane z lat 1991-2008 pochodzace z bazy Bankscope w odniesie-
niu do 11 krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej: Bulgarii, Chorwacji, Czech, Estonii, Wegier,
Lotwy, Litwy, Polski, Rumunii, Stowacji i Stowenii. Uwzglednione informacje dotycza bankéw
komercyjnych o réznorodnej strukturze wiasnosci. Liczba obserwacji z poszczegélnych krajow
z podzialem na lata zostata przedstawiona w tabeli 1. Tabela 2 obrazuje z kolei liczbe bankéw
objetych analiza i dziatajacych w poszczegélnych krajach.

Tabela 1 | Liczba obserwacji z poszczegolnych krajow w okreslonych latach

1991 0 0 b 0 3 0 0 (] 0 0 0 14
1992 1 1 " 2 10 2 1 16 2 2 6 64
1993 1 20 16 1 14 1 4 24 3 4 1 113
1994 " 26 N 9 11 15 1 3 [} 8 [ 161
1995 13 29 23 9 18 18 8 39 6 " 14 188
1996 15 33 25 10 20 18 9 46 8 16 22 222
1997 11 ] 25 10 22 22 8 45 " 19 23 243
1998 19 35 N 4 18 N [} | 22 19 15 223
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1999 18 34 2 4 2 20 9 43 25 16 16 221
2000 2 31 2 5 21 19 10 LY 28 18 16 24
2001 23 31 2 5 19 2 9 3 26 15 13 228
2002 2 35 Al b 2 2 9 LY 25 15 12 231
2003 26 38 21 b 21 21 9 43 2 13 12 232
2004 25 30 24 5 2 2 9 44 L 13 12 229
2005 26 30 24 5 24 2 9 LY /Al 15 15 232
2006 25 2 2 5 24 2 9 3 2 13 16 211
2007 18 29 21 4 2 20 8 30 18 12 15 195
2008 3 4 2 1 1 12 b b 2 1 2 39
Razem 203 498 350 97 316 207 131 616 267 210 4 3299

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2 | Liczba bankéw objetych badaniem w poszczegdlnych krajach

ENRER NSNS R e S SR e
= S S ] = = = = = = = =
30 60 39 13 38 29 14 10 3 21 28 382

Zrédlo: opracowanie wiasne.

|  Rezultaty badawcze

Punktem wyj$cia naszych dociekari empirycznych dotyczacych znaczenia progéw rentownosci
w dziataniu bankéw z Europy Srodkowo-Wschodniej jest analiza ciaglosci rozkladu wskaznika
rentownosci aktywéw w calej probie. Wskaznik ten liczony jest jako iloraz wyniku finansowego
brutto (ang. pre-tax profit) i §redniego rocznego stanu aktywéw bilansowych. Rysunek 1 przed-
stawia centralny fragment histogramu wskaznika rentownoéci aktywéw wraz z warto§ciami
statystyk Burgstahlera-Dicheva skalkulowanymi dla poszczeg6lnych przedzialéw. Na polozone;
po lewej stronie osi rzednych odlozone zostaly liczebnosci przedzialéw, zas na osi rzednych po
prawej stronie — warto$ci bezwzgledne wspomnianej statystyki testowej. Dla utatwienia interpre-
tacji wykresu przedzialy graniczgce z zerowa wartoscia rozpatrywanego wskaznika, stanowiace
szczegblny przedmiot naszego zainteresowania, zostaly wyréznione kolorem szarym.
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Rysunek 1 | Histogram i bezwzgledne wartosci statystyki BD dla wskaznika rentownosci aktywow
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

7 danych przedstawionych na wykresie 1 wynika, Ze rozktad wskaznika rentownosci aktywow
w calej prébie jest nieciggly w okolicach jego wartosci zerowej. Liczba podmiotéw odnotowuja-
cych nieznacznie ujemne wartosci rentownosci aktywéw jest wielokrotnie nizsza niz wypraco-
wujacych niewielkie jej dodatnie wartosci. Ponadto bezwzgledne wartosci statystyk Burgstah-
lera-Dicheva w przedziatach odpowiednio bezposrednio po lewej i prawej stronie zera wynosza
12,7 1 6,9, podczas gdy dla pozostatych przedzialéw ksztaltuja sie one na poziomie ponizej 2.
Ksztalt histogramu i wartosci statystyk testowych sugeruja zatem wyraZnie, ze banki z krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej podejmujg dzialania ksiegowe zmierzajace do unikania raporto-
wania niewielkich strat, uznaja zatem prdg zerowej rentownosci za wazng determinante decyzji
przynajmniej czesci interesariuszy.

Podobnego znaczenia w gospodarce bankéw z naszej czesci Europy nie ma prdog zerowego przy-
rostu rentownosci. Dowodzg tego dane zawarte na rysunku 2, na ktérym pokazano rozktad rocz-
nych przyrostow wskaznika rentownosci aktywéw w calej prébie. Szczegélowe zasady konstruk-
cji rysunku 2 s takie same jak w przypadku rysunku 1.
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Rysunek 2 | Histogram i bezwzgledne wartosci statystyki BD dla przyrostow wskaznika rentownosci
aktywow - cata proba
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Statystyki Burgstahlera-Dicheva, jak wynika z danych zawartych na rysunku 2, dla przedziat6w
wyréznionych w rozkladzie przyrostéw wskaznika rentownosci aktywéw sa nizsze w warto-
$ciach bezwzglednych od 3. Liczba bankéw poprawiajacych nieco rentownos¢ aktywow jest tego
samego rzedu wielkosci, co bankéw odnotowujacych niewielki jej spadek.

Teoretycznie mozliwe, cho¢ w praktyce malo prawdopodobne z uwagi na relatywna staloéc
mnoznika kapitalowego w bankowosci, jest, ze podmioty z préby inne znaczenie przydaja pro-
gom w odniesieniu do wskaZnika rentownos$ci aktywéw i wskaznika rentownosci kapitalow
wlasnych. Aby zweryfikowaé prawdziwos¢ tego przypuszczenia, powtdrzyliSmy przedstawiong
powyzej procedurg badawcza dla miary rentowno$ci powstajacej przez podzielenie wyniku
finansowego brutto przez $redni stan kapitatéw wtasnych. Uzyskane rezultaty syntetycznie
ujmuje tabela 3. Zawiera ona liczbe obserwacji i wartosci bezwzgledne statystyk Burgstahlera-
-Dicheva w pigciu przedziatach po lewej stronie progu [oznaczenie LP(-i), i=1...5] oraz w pieciu
przedziatach po prawej stronie progu [oznaczenie PP(i), i =1... 5].
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Tabela 3 | Liczebnosci przedzialow i wartosci bezwzgledne statystyk Burgstahlera-Dicheva w rozkla-
dach wskaznika rentowno$ci kapitaléw wlasnych i jego przyrostéw - cata proba

Przedziat LP(-5)  LP(-4) LP(-3) LP(-2) LP(-1) PP(1) PP(2) PP(3) PP(4)  PP(5)
Wskaznik rentownosci kapitatow wiasnych
Liczha obserwacji 28 18 30 43 44 343 3N 312 246 259
Statystyka |BD| 183 1,94 0,07 077 1323 821 032 144 214 0,87

Przyrosty wskaznika rentownosci kapitatéw wfasnych
Liczha obserwacji 14 88 133 190 294 325 265 140 116 16
Statystyka [BD| 010 1,35 0,44 1,45 192 230 179 3,46 0,63 038

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dane zawarte w tabeli 3 dowodzag, Ze tak samo jak w przypadku wskaznika rentownosci akty-
wéw, banki z krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej unikaja wykazania rentownosci kapitatow
wlasnych nieco ponizej zera, nie wydaja sie natomiast zainteresowane przekraczaniem progu
w postaci zerowego przyrostu rentownosci kapitatéw wlasnych. Wartoéci statystyk Burgstahlera-
Dicheva w rozkladzie rentownosci kapitaléw wlasnych sg bowiem zdecydowanie najwieksze
co do modutu dla przedzialéw graniczacych z zerowa rentownoscia, w rozktadzie przyrostéw
rentowno$ci kapitaléw wlasnych nie wykazuja zas wyraznych, poddajacych sie interpretacji
ekonomicznej prawidlowosci.

Przypisanie obserwowanej nieciggloéci rozktadu rentownosci wokdt zerowego wyniku finanso-
wego dziataniom z zakresu zarzadzania wynikiem finansowym wymaga wykluczenia, Ze niecia-
glosci te wynikaja ze specyfiki dziatalnosci bankowej. W tym celu badaniu poddali$my rozktady
wyniku z tytulu odsetek (ang. net interest revenue) oraz wyniku dziatalnosci bankowej (ang. total
operating income) skalowanych wartoscia aktywdéw. Uczynilismy tak, poniewaz znacznie trud-
niej jest menedzerom intencjonalnie ksztattowaé wielkosci wyniku z tytulu odsetek i wyniku
dziatalnoéci bankowej niz wynik finansowy brutto. Rezultaty naszych analiz w tym zakresie

przedstawiajg rysunki 3 i 4.
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Rysunek 3 | Histogram i bezwzgledne wartosci statystyki BD dla wyniku z tytulu odsetek skalowanego
aktywami - cala préoba
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4 | Histogram i bezwzgledne wartosci statystyki BD dla wyniku dzialalnosci bankowej skalo-
wanego aktywami - cata préba
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozklady rentownoéci bankéw z krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej mierzonej na poziomie
odsetkowym i wyniku dziatalnosci bankowej nie cechujg sie, jak pokazujg rysunki 3 i 4, wyste-
powaniem nieciagloéci. Nie obserwujemy bowiem skokowych zmian liczebnosci przedziatow,
statystyki Burgstahlera-Dicheva pozostajg za$ na poziomie nieprzekraczajacym 2,5. Uprawdo-
podabnia to hipoteze, Ze specyficzny ksztalt rozktadu rentownosci liczonej na poziomie wyniku
finansowego brutto (por. rysunek 1) jest skutkiem §wiadomych dziatan menedzeréw.

Kolejng interesujaca, z poznawczego punktu widzenia, kwestig w badaniu znaczenia progéw
jest potencjalne geograficzne zréznicowanie nasilenia zjawisk unikania strat i przeciwdziatania
obnizeniu rentownoéci. Ze wzgledu na ograniczong liczbe obserwacji, analize ciaglosci odpo-
wiednich rozktadéw przeprowadziliSmy osobno dla 8 z 11 krajéw uwzglednionych w prébie.
Litwe, Lotweg i Estonig polaczylismy natomiast w grupe panistw baltyckich. Skrécong wersje
rezultatéw badawczych otrzymanych w ten sposéb prezentuje tabela 4. W tabeli tej podajemy
ze wzgledéw formalnych wartosci statystyk Burgstahlera-Dicheva dla 10 przedziatéw wokot
analizowanych progéw. Jak fatwo zauwazy¢, w wielu przypadkach dla przedzialéw najbardziej
oddalonych od progéw liczba obserwacji jest na tyle mata, Ze nie daje podstaw nawet do ostroz-
nego wnioskowania na podstawie otrzymanych wartosci statystyk.
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Tabela 4 | Liczebno$ci przedzialéw i warto$ci bezwzgledne statystyk Burgstahlera-Dicheva w rozkla-
dach wskaznika rentownosci aktywow i jego przyrostéw — rézne kraje

Przedziat LP(-5)  LP(-4) LP(-3) LP(-2) LP(1)  PP(1)  PP(2)  PP(3)  PP(4)  PP(5)
Bulgaria

Wskaznik rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 3 3 3 b 4 15 60 n 25 3
Statystyka |BD| 0,50 0,00 0,66 091 8,66 5,33 0,25 022 0,35 3.07
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 3 b 1 22 31 60 28 9 4 8
Statystyka [BD| 0,00 0,35 1,95 0,00 0,61 n 1,08 1,78 1,61 2,04

Chorwacja

Wskaznik rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 0 1 b b 1 63 12 81 13 34
Statystyka |BD| 3,36 1,38 017 0,17 595 281 0,00 0,90 1.1 1,29
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 5 12 19 33 85 12 Y] 22 8 b
Statystyka [BD| 1,46 0,00 0,66 2,12 3,53 0,96 0,67 0,53 1,09 1.47

Czechy

Wskaznik rentownosci aktywéw
Liczha obserwacji 4 b 3 5 12 18 66 38 28 15
Statystyka |BD| 0,00 0,91 1,05 0,86 511 4,57 0,96 1,28 0,25 0,74

Przyrosty wskaznika rentownosci aktywéw

Liczha obserwacji 5 ] 13 2 56 60 30 15 b 3
Statystyka [BD| 0,58 1,33 0,00 2,38 2,03 2,17 1,18 0,64 0,95 0,66

Panstwa baftyckie: Estonia, Litwa, totwa
Wikaznik rentownosci aktywdw

Liczha obserwacji 4 ] 1 8 6 61 92 87 55 29
Statystyka |BD| 0,94 0,18 0,16 0,45 6,27 1.4 1,81 1,38 0,36 1,59
Przyrosty wskainika rentownosci aktywdw

Liczha obserwacji b 1 20 n 82 81 50 19 12 b
Statystyka |BD| 0,94 0,95 0,34 1,59 2,25 1,60 0,00 214 0,00 1,46

Polska
Wskaznik rentownosci aktywow

Liczha obserwacji 1 2 b 8 15 1217 100 88 55 3
Statystyka |BD| 0,00 0,78 0,35 0,70 8,32 6,36 0,70 1,04 0,88 0,56
Przyrosty wskainika rentownosci aktywdw

Liczha obserwacji 18 30 12 60 81 97 45 20 b 10
Statystyka |BD| 0,58 0,00 0,40 0,17 0,26 3.4 1.1 1,00 2,50 1,21

Rumunia

Wskaznik rentownosci aktywow

Liczha obserwacji 3 3 12 8 19 51 49 3 14 b
Statystyka [BD| 0,24 117 1,74 1,97 1,97 2,31 0,97 0,24 1,09 1,33
Przyrosty wskainika rentownosci aktywdow

Liczha obserwacji 5 12 14 16 53 46 18 8 5 2

Statystyka |BD| 0.70 0,63 0,00 3,45 3.14 1,54 116 0,98 0,00 0,78
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Sfowagja
Wskaznik rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 3 1 3 1 4 3 52 B)l 15 1
Statystyka |BD| 1,08 1.28 108 153 370 050 3,06 0,42 0.87 1,31
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow

Liczha obserwacji 2 6 1 14 36 o 11 10 1 3
Statystyka |BD| 1,02 0,53 0,90 1,66 1.4 2,83 3,35 115 2,76 1,08

Stowenia

Wskaznik rentownosci aktywow

Liczha obserwacji 1 2 1 2 5 50 45 38 16 11
Statystyka |BD| 0.1 0,64 0.1 0,54 555 3,68 0,15 117 1.74 0,53
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow

Liczha obserwacji 4 b 1 12 39 (] 17 4 5 2
Statystyka |BD| 0.2 017 0,61 2,51 2,02 2,07 114 2,38 0,80 1,24

Wegry
Wskaznik rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 0 1 4 1 1 18 64 31 18 2
Statystyka |BD| 2,68 0,90 0,58 0,16 625 4,83 0,80 0,59 2,01 1.91
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow

Liczha obserwacji 10 3 1 28 50 64 2 5 3 b
Statystyka |BD| 11 2,69 1,08 042 054 3,28 1,24 2,95 1,06 1,32

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 4, podzial proby wedtug kryterium kraju pochodzenia
obserwacji nie zmienia zasadniczo wymowy juz sformutowanych wnioskéw. We wszystkich
panstwach, w przypadku wskaznika rentownosci aktywoéw, liczba obserwacji w przedziale PP(1)
jest znacznie wyzsza niz w przedziale graniczacym z zerem z lewej strony, tj. przedziale LP(-1).
Statystyki Burgstahlera-Dicheva, z wyjatkiem Rumunii, tez sugeruja wystepowanie nieciaglosci
wokot zerowej wartosci wyniku finansowego brutto. W zadnym z rozpatrywanych krajéw nie ma
natomiast wyraznie zarysowanej nieciaglosci wokét zerowego przyrostu rentownosci aktywow.
W wigkszosci przypadkéw liczebnosci przedziatéw LP(-1) i PP(1) sq bardzo zblizone do siebie.
Odstepstwo od tej reguly stanowi Bulgaria, w ktérej liczba obserwacji w przedziale po prawej
stronie zerowego przyrostu rentownosci jest o 60% wieksza niz w przedziale graniczacym z tym
progiem od lewej strony.

Stopien zaangazowania w proces zarzadzania wynikiem finansowym moze zaleze¢ nie tylko
od specyfiki danego kraju, lecz takze od cech bankéw oraz zmieniajacych sie¢ warunkéw w ich
otoczeniu. Banki gietdowe powinny by¢ w wiekszym stopniu niz pozostale zainteresowane
utrzymywaniem wzrostowego trendu rentownos$ci. Podmioty o stabszym wyposazeniu kapita-
fowym sa z kolei silniej narazone na utratg zaufania rynkowego wskutek wykazania strat. Zapo-
trzebowanie na dziatania zmierzajace do uniknigcia raportowania strat i pokazania spadajacej
rentowno$ci w sposéb naturalny ro$nie natomiast w okresach gorszej koniunktury, a maleje
w czasach ozywienia gospodarczego. Modernizacja systeméw finansowych panistw Europy Srod-
kowo-Wschodniej, przygotowania znacznej ich czeéci do akcesji do Unii Europejskiej i idace
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w $lad za tym zmiany instytucjonalne i prawne takze mogly w istotny sposéb zmieniaé¢ zachety
do zarzadzania wynikiem finansowym i mozliwo$ci jego ksztaltowania. Sprawdzenie material-
nosci wplywu na badane zjawisko wymienionych powyzej czynnikéw wymagato od nas doko-
nania kolejnych podzialéw préby badawczej. I tak, po pierwsze, na podstawie danych zawartych
w bazie Bankscope wyr6zniliémy banki legitymujace sig akcjami wprowadzonymi do publicz-
nego obrotu oraz pozostate podmioty sektora bankowego. Po drugie, wyodrebniliémy grupy
bankéw o solidniejszej i stabszej bazie kapitalowej. Do pierwszej z nich zaliczyli$my podmioty
z proby o ilorazie kapitaléw wtasnych i aktywéw powyzej 11,03% (warto$¢ mediany w prébie).
Po trzecie, dla odzwierciedlenia oddziatywania czynnikéw makroekonomicznych podzielili-
$my obserwacje na pochodzace z okreséw dobrej i ztej koniunktury. Uznalismy przy tym, ze
w danym kraju panuje dobra koniunktura, gdy roczne tempo wzrostu realnego PKB jest nie
nizsze niz mediana tempa wzrostu dla tego kraju obliczona dla catego horyzontu badania. Po
czwarte, wyrézniliSmy poréwnywalne pod wzgledem liczby obserwacji podokresy: 1995-1999;
2000-2004 oraz 2005-2008. Odpowiadaja one odpowiednio: wczesnej fazie transformacji sys-
teméw gospodarczych, dazeniu do osiggnigcia zgodnosci instytucji i prawa z rozwigzaniami
obowiazujacymi w UE oraz okresowi (dla wiekszosci analizowanych parnistw) po akcesji do UE.
Otrzymane przy uzyciu oméwionych kryteriéw podziatu rezultaty badawcze zawiera tabela 5.

Tabela 5 | Liczebno$ci przedzialow i warto$ci bezwzgledne statystyk Burgstahlera-Dicheva w rozkla-
dach wskaznika rentownosci aktywow i jego przyrostow przy podziale proby wedlug kryte-
rium: wprowadzenia akcji do obrotu gieldowego, wyposazenia kapitalowego, fazy koniunk-
tury oraz podokresu analizy

Przedziat LP(-5) ~ LP(-4) LP(-3) LP(-2) LP(1) PP(1) PP(2) PP(3) PP(&) PP(5)
Banki giefdowe
Wskaznik rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 2 3 2 11 4 47 104 103 83 48
Statystyka [BD| 0,28 0,50 2,15 228 607 087 275 0,89 0,76 0,80
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow
Liczha obserwacji l 20 2 50 96 95 58 26 10 5
Statystyka [BD| 0,95 0,00 0,92 15 232 177 019 1.28 1,33 1,60

Banki niegietdowe

Wskaznik rentownosci aktywow

Liczha obserwacji i 29 29 32 39 322 219 281 230 190

Statystyka [BD| 0,51 0,39 0,23 029 1296 876 119 1,42 0,32 0,00
Przyrosty wskainika rentownosci aktywow

Liczha obserwacji 68 83 114 160 263 299 185 10 9 a

Statystyka [BD| 0,31 0,73 0,59 1,91 188 406 1.4 219 1.21 1,67

Banki o sfabszym wyposazeniu kapitalowym

Wskaznik rentownosci aktywow

Liczha obserwacji 10 15 21 12 24 m 197 184 164 146

Statystyka [BD| 1,31 01 1,43 220 845 429 126 0,23 0,07 0,29
Przyrosty wskainika rentownosci aktywow

Liczha obserwacji 39 62 18 135 172 212 147 82 58 31

Statystyka |BD| 0.91 0,38 1.91 0,76 010 339 000 1.81 0,17 1,08



42 | Artykuty | MBA 5/2010

Banki o solidniejszym wyposazeniu kapitalowym

Liczha obserwacji 12
Statystyka [BD| 0,35
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 30
Statystyka |BD| 1,03
Liczha obserwacji b
Statystyka |BD| 2,58
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 21
Statystyka [BD| 0,08
Liczha obserwacji 11
Statystyka |BD| 0,24
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 39
Statystyka [BD| .1
Liczha obserwacji 9
Statystyka |BD| 1,14
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywow
Liczha obserwacji 25
Statystyka [BD| 0,08
Liczha obserwacji 13
Statystyka |BD| 1,62
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywdw
Liczha obserwacji 31
Statystyka |BD| 107
Liczha obserwacji 5
Statystyka |BD| 0,58
Przyrosty wskaznika rentownosci aktywdw
Liczha obserwacji 15
Statystyka |BD| 0,62

Zr6do: opracowanie wiasne.

Wskaznik rentownosci aktywow
14 16 2 32 208
0,00 0,20 072 923 5,08

Ly 7 101 181 192
0,90 0,49 24 240 3,36
Obserwacje z lat zlej koniunktury
Wskaznik rentownosci aktywow
16 19 28 22 239
0,75 0,55 123 13,08 9,64

LY 60 16 169 164
0,19 01 163 364 337
Obserwacje z lat dobrej koniunktury
Wskaznik rentownosci aktywow
13 14 24 26 164
0.1 0,94 069 827 3,07

1 105 119 214 236
0,00 0.80 307 229 254
Lata 1995-1999
Wskaznik rentownosci aktywow
15 16 /Al 22 202
0,55 0,40 037 1117 836

33 52 84 150 127
0,79 0,76 160 352 2,25
Lata 2000-2004
Wskaznik rentownosci aktywow
10 14 16 16 145
0,86 0,22 0,21 912 439

38 58 14 156 165
1,25 0,22 314 215 2,21
Lata 2005-2008
Wskaznik rentownosci aktywéw
b b 8 15 56
0.17 0.33 0,69 3.15 0.35

26 49 64 89 19
0,96 0,50 054 024 3,20

230
2,35

108

Al

165

1,68

315

215

1.39

174

0,34

149

1,30

50

3.22

162

1.01

12

0,58

103

1,33

11
0,81

176
0.74

69

0,26

139

0,53

38

0.87

m

012

102

1

131

1,60

30

0,53

151

0,59

13

0,35

12

1,38

51
012

144
037

28
in
99
0.43
20
115
203
1,55
13

13
247

1,05

124

0,44

i

0,39

107

1.40

23
2,03

102
0,88

Ell
1.91

69
0,00

0,22

174
0,23
44
0,62

66
0,91

0,33

108
0,64

2.9

62
118

2
0,97



MBA 5/2010 | Artykuty | 43

Analiza danych zaprezentowanych w tabeli 5 potwierdza raz jeszcze duze znaczenie progu
zerowej rentownoéci. Niecigglo$¢ rozktadu wokét zerowego wyniku finansowego brutto wyste-
puje bowiem w znakomitej wigkszosci z wyréznionych podgrup bankéw i podokreséw badania.
Zgodnie z oczekiwaniami dysproporcja liczebnos$ci przedziatéw LP(-1) i PP(1) w okresach zlej
koniunktury jest wieksza niz w czasach ozywienia gospodarczego. Wbrew przypuszczeniom
formutowanym na gruncie teoretycznym, banki o stabszym wyposazeniu kapitalowym nie
angazuja sie jednak mocniej w unikanie raportowania strat. Warte odnotowania jest ostabienie
dowodéw na intencjonalne ksztattowanie wyniku finansowego brutto wokét progu tworzonego
przez jego zerowa warto$¢ w ostatnim z wyréznionych podokreséw. Zjawisko to mozna, naszym
zdaniem, ttumaczy¢ na cztery sposoby. Po pierwsze, po roku 2004 w znacznej czeSci panstw
z préby obowigzywaly przepisy z zakresu rachunkowosci zgodne z wymaganiami UE. Po dru-
gie, od roku 2005 powazny procent bankéw w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej rozpoczat
sporzadzanie sprawozdan finansowych wedlug MSSF. Po trzecie, lata 2005-2007 byly okresem
wyjatkowo dobrej sytuacji finansowej sektor6w bankowych w naszej czesci Europy. Po czwarte,
liczba obserwacji z lat 2005-2008 byla mniejsza niz ta, ktérg dysponowali$my dla wczedniejszy
podokreséw. O ile dwa pierwsze czynniki mogly potencjalnie ograniczy¢ mozliwosci zarzadza-
nia wynikiem finansowym, o tyle trzeci redukowat potrzebe angazowania si¢ w analizowany
proces. Oddziatywanie czwartego czynnika na otrzymane rezultaty badawcze byto, w naszej
ocenie, co najwyzej umiarkowane, poniewaz liczba obserwacji zgromadzona dla podokresu
2005-2008 nie byta na tyle niska, by istotnie zakldca¢ wnioskowanie.

Rozbicie proby wedlug kryteriéw uwzglednionych w tabeli 5 nie pozwolilo zidentyfikowaé zad-
nej sytuacji, w ktérej drugi z analizowanych progéw, tj. zerowy przyrost rentownosci, zyskiwalby
wyraZnie na znaczeniu. Niespodziewanie nie jest on nawet istotny dla bankéw gieldowych.
Praktycznie dla wszystkich podgrup bankéw i podokreséw badania przedziaty LP(-1) i PP(1)
w rozkladzie przyrostéw rentownosci cechujg sie bardzo zblizonymi liczebnoéciami.

| Podsumowanie

Przeprowadzone badanie pozwolilo stwierdzi¢, ze sposréd dwdch progéw: zerowej rentownosci
i zerowego jej przyrostu istotne znacznie dla bankéw funkcjonujacych w krajach Europy Srod-
kowo-Wschodniej ma tylko ten pierwszy. W jego przypadku bowiem, praktycznie niezaleznie od
dokonanych podzialéw préby, wystepowaty charakterystyczne nieciaglosci w rozkladzie wskaz-
nika rentownos$ci aktywéw kalkulowanego na bazie wyniku finansowego brutto. Nieciagloéci
tych nie mozna bylo przy tym przypisac¢ specyfice dzialalnosci bankowej, poniewaz wyniki
czastkowe raportowane w bankowym rachunku zyskéw i strat wezesniej niz wynik finansowy
brutto po wyskalowaniu wartoscig aktywéw legitymowaly sie rozktadami ciggtymi. Sugeruje to,
ze zarzadzanie wynikiem finansowym w naszej prébie obliczone bylo na wplywanie gléwnie na
oceny deponentéw, a wiec grupy interesariuszy postugujacych sig najprostszymi algorytmami
wnioskowania o sytuacji bankéw.

Przywiazywanie wagi do progu zerowej rentowno$ci i ignorowanie progu zerowego jej przyro-
stu przez banki z 11 krajéw naszej cze$ci Europy dobrze koresponduje z ustaleniami poczynio-
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nymi przez P. Wéjtowicza (2010) dla polskich niefinansowych spélek gieldowych. Stoi jednak
w sprzeczno$ci z rezultatami badan D. Burgstahlera et al. (1997), F. Degeorge’a (1999) oraz
P. Gore’a et al. (2002), w ktérych notowano statystycznie istotne nieciggtosci wokét zerowego
przyrostu r6znych miar rentownosci. W pewnym sensie potwierdza tez, podkreslane w literatu-
rze przedmiotu, hierarchiczne ulozenie znaczenia progéw i ukierunkowanie dziatan z zakresu
zarzadzania wynikiem finansowym w pierwszej kolejnosci na uniknigcie wykazania straty.

Podobnie jak w pracy K. Jackowicza et al. (2005) dotyczacej polskiego sektora bankowego, nie
potwierdzilo sig, zaobserwowane w przypadku bankéw amerykanskich (Beatty et al. 2002),
silniejsze zaangazowanie podmiotéw gieldowych w intencjonalne ksztattowanie wyniku finan-
sowego. Geograficzne zr6znicowanie sily zjawisk — unikania strat i przeciwdzialania spadkom
rentowno$ci — w naszej probie byto niewielkie. Wystepowanie krajowych odmiennosci w tym
obszarze dowodzg S. Maijoor et al. (2002) w kilku panstwach Europy Zachodniej, C. Charoen-
wong et al. (2009) dla dwdch krajéw azjatyckich oraz A.R. Fonseca et al. (2008) w kontekscie ana-
lizy tzw. wygtadzania wyniku finansowego (ang. income smoothing) w 40 panstwach z catego
Swiata. Zatem takze i w tym aspekcie uzyskane rezultaty badawcze odbiegaja od standardowo
referowanych w literaturze przedmiotu. Stwierdzone przez nas stabniecie zjawiska unikania
raportowania strat w miare zblizania sig do kofica horyzontu analizy sugeruje, podobnie jak
rezultaty analiz C. Charoenwonga et al. (2009), Ze na proces zarzadzania wynikiem finansowym
oddziatujg przemiany instytucjonalne oraz zmieniajgce sie warunki makroekonomiczne.

W zaprezentowanym artykule unikaliémy formulowania sadéw warto$ciujacych na podstawie
poczynionych ustalen empirycznych. Ocena zarzadzania wynikiem finansowym jest bowiem
zagadnieniem skomplikowanym, dalece wykraczajacym poza ramy naszych zamierzen. Wyma-
galaby ona zbadania wartosci informacyjnej na przyktad dla inwestoréw gietdowych sprawozdan
finansowych z krajéw lub okreséw rézniacych sig sitq rozwazanego zjawiska lub alternatywnie
warto$ci informacyjnej elementéw sprawozdan finansowych réznigcych sie podatnoscia na
intencjonalne ksztaltowanie przez menedzeréw. Ocena taka sporzadzona dla krajow Europy
Srodkowo-Wschodniej stanowi z pewnoscig interesujace wyzwanie badawcze, zwlaszcza ze
w literaturze przedmiotu istniejg odpowiednie wzorce (Tucker et al. 2006) wykorzystujace dane
z najwyzej rozwinietych rynkéw.
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Sukuk - alternatywne Zrodto
pozyskiwania kapitatu

Piotr Nowak | piotrnowak@post.pl

|  Abstrakt

Islamskie finanse sa coraz wazniejszym elementem $wiatowego systemu finanso-
wego. Ograniczenia stawiane przez religie uniemozliwiaja stosowanie tradycyj-
nych instrumentéw finansowych, w tym obligacji. Fakt ten wplynal na potrzebe
opracowania instrumentu podobnego w konstrukgcji do tradycyjnych obligacji,
jednakze zgodnego z zasadami islamu. Celem niniejszego artykulu jest zaprezen-
towanie konstrukcji, mechanizmu dziatania oraz odmiennosci sukuk jako alter-
natywnego Zrodla pozyskiwania kapitalu. W artykule pokazano, ze sukuk oferuja
wiele korzysci zar6wno inwestorom, jak i emitentom. Roznorodnos¢ struktur
opracowana przez AAOIFI umozliwia konstrukcje i emisje certyfikatow nie tylko
na rynkach lokalnych, lecz takze na rynku globalnym, gdzie pod r6znymi rezi-
mami politycznymi i podatkowymi moga réwniez oferowac staly lub zmienny
dochéd.

Mimo niezaprzeczalnych zalet tej formy pozyskiwania kapitalu oraz jego szyb-
kiego rozwoju, przez analize rynku sukuk mozna pokazac kilka problemow,
ktore musza zosta¢ rozwigzane, aby ten instrument zyskal popularnos¢ i wiary-
godnosc¢.

JEL G15

| Wstep

W zwiazku z zakazem pobierania i wyplacania odsetek (riba) oraz wieloma innymi ogranicze-
niami stawianymi przez religie, tradycyjne obligacje i inne instrumenty dtuzne nie sq akcepto-
wane przez prawo islamskie. Fakt ten wplynal na potrzebe stworzenia innowacyjnego instru-
mentu finansowego, ktéry z jednej strony spetniatby wymogi prawa islamskiego, z drugiej za$
bytby innowacyjny i elastyczny w konstrukcji. Instrumentem, ktéry idealnie spelnia te oczeki-
wanlia, jest sukuk.
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W prezentowanym artykule staram si¢ ukazaé¢ konstrukcjg, mechanizm dziatania oraz odmien-
nosci sukuk jako alternatywnego Zrédta pozyskiwania kapitalu. Punktem wyjécia bedzie préba
zdefiniowania pojecia, co nastepnie stworzy podstawy do zaprezentowania cech wyrézniajacych
sukuk na tle innych instrumentéw i rodzajéw sukuk. Kolejne podrozdziaty beda przedstawia¢
strony transakcji wystepujace przy emisji certyfikatow, mozliwos¢ obrotu nimi na rynku wtér-
nym oraz analize rynku sukuk, a takze prezentacje wybranych transakcji. Artykut konczy sie
podsumowaniem najwazniejszych faktow.

| Definicja terminu

Rézne zrédla wskazuja na pojawienie sig terminu sakk (liczba mnoga: sukuk) juz we wczesnej
erze islamskiego kalifatu, a nastepnie ewolucjg znaczenia i wypracowanie sobie drogi do facin-
skiej terminologii handlowej jako stowo ,,czek” — powszechnie uzywanego w dzisiejszej banko-
woéci (Adam 2005: 372). Réwniez uczeni badajacy okres starozytnego handlu, tacy jak Udovitch,
Fischel oraz Schacht, zwracaja uwage na istnienie stowa sakk w relacjach handlowych miedzy
muzulmanami i podkreélaja, ze byto ono uzywane zamiennie z terminem saftajah (reprezen-
tujacy finansowe zobowigzania pochodzace z handlu), hawala (akt przeniesienia wtasnosci do
dtugu) oraz mudaraba (partnerstwo).

Nie umniejszajac jednak historycznego znaczenia i wagi tego terminu, korzeni sukuk w jego
obecnym ksztalcie nalezy doszukiwaé sie w decyzji Rady Prawodawstwa Muzulmanskiego
(Islamic Jurisprudence Council - IJC) w Jeddah, z 1988 roku. Na prosbe delegatéw z Jordanii,
Pakistanu oraz Malezji, Rada rozpatrzyla pytanie dotyczace islamskich certyfikatéw inwesty-
cyjnych i wydata decyzje numer 5, wedltug ktérej: ,dowolna struktura aktywéw (lub pozytki
z takich aktywéw) moze by¢ przedstawiona w formie pisemnych instrumentéw finansowych,
ktére moga zostac sprzedane po cenie rynkowej, pod warunkiem, ze struktura aktywéw repre-
zentowana przez sukuk sklada sig w wiegkszosci z aktywéw materialnych” (OIC Figh Academy
1988).

Decyzja ta miata znaczenie przelomowe i umozliwita emisje pierwszych sukuk Malezji w 1990
roku (na zasadzie Bai’ Bithaman Ajil), Bahrajnowi we wrze$niu 2001 roku (na zasadzie Al-Ijarah)
oraz ponownie Malezji w czerwcu 2002 (miedzynarodowa emisja Al-Iljarah sukuk). Nastgpstwem
owych pionierskich emisji bylo opracowanie w maju 2003 roku — przez Accounting & Auditing
Organization for Islamic Financial Institutions (AAOIFI) - standardu zatytulowanego ,inwesty-
cyjne sukuk”, ktéry jednoznacznie definiuje sukuk jako:

,Certyfikaty r6wnej wartoSci reprezentujace, po zamknigciu subskrypcji, potwierdzenie wartosci
do certyfikatow i zastosowanie ich jak planowano, wspdlne tytuty do udziatéw i praw w akty-
wach materialnych, pozytkach i ustugach lub udzialy w pewnym projekcie lub udzial w specjal-
nych przedsigwzigciach inwestycyjnych” (AAOIFI 2002: 298).
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| Cechy wyrdzniajace

Sukuk nie powinien by¢ mylony z tradycyjnymi obligacjami lub akcjami, co niestety w praktyce
czesto ma miejsce. Szczegdlnie w prasie miedzynarodowej (nawet islamskiej) zwyklo sig nazy-
wac certyfikaty inwestycyjne sukuk ,islamskimi obligacjami”, co niekoniecznie jest trafnym
okresleniem ze wzgledu na znaczgce rozbieznosci wystepujace miedzy tymi instrumentami.

Akcje sa emitowane przez spétke akcyjna, natomiast nabywca akcji staje sie wspétwlascicielem
firmy. Z kolei w przypadku obligacji, obligatariusz, czyli posiadacz obligacji, wchodzi w relacje
dluznik-pozyczkodawca z emitentem obligacji, ktéry zobowigzuje sig w $cisle okreslonym ter-
minie splaci¢ zaciagniety dtug wraz z odsetkami. Dla poréwnania, konstrukcja sukuk wywodzi
sig od tradycyjnej idei sekurytyzacji, wedtug ktérej zostaje utworzona spétka specjalnego prze-
znaczenia (SPV), ktéra nabywa aktywa i emituje tytuty do udziatéw i praw w tych aktywach.
Tego typu certyfikaty inwestycyjne (tytuly) potwierdzaja wlasnos¢ do pewnej czesci aktywéw
i pozytkéw z niej plynacych przez okreslony czas, w ktérym ryzyko i stopa zwrotu, zwigzane
z przeplywami pienieznymi generowanymi przez aktywa bazowe, sa przeniesione na inwesto-
row (posiadaczy certyfikatow sukuk; Mannan 2008: 106).

Nie umniejszajac znaczenia wiarygodnos$ci kredytowej emitenta, ceny certyfikatow sukuk przede
wszystkim podlegaja mechanizmowi rynkowemu, a co za tym idzie — ulegajg aprecjacji lub
deprecjacji w zaleznosci od rynkowej warto$ci aktywéw bazowych. W przypadku tradycyjnych
obligacji sytuacja wyglada odmiennie, poniewaz obligatariusz w gtéwnej mierze zainteresowany
jest wiarygodnoscia kredytowa emitenta.

W emisji certyfikatéw sukuk niezwykle waznym elementem jest wybér kontraktu bazowego,
na ktérym bedzie opierata sie emisja. Z kolei w przypadku tradycyjnych obligacji ma miejsce
zaciggniecie dlugu, co oznacza kontrakt, ktérego przedmiotem jest zarobienie pieniedzy od pozy-
czonych pieniedzy, co w ,oczach” islamu jawi sie jako klasyczna definicja riba (Adam 2004: 52).

Warto réwniez zaznaczy¢, ze §rodki finansowe pozyskane z emisji sukuk przez spétke specjal-
nego przeznaczenia musza by¢ przeznaczone tylko na inwestycje dozwolone przez islam (halal).
Réznice migdzy sukuk, tradycyjnymi obligacjami i akcjami podsumowane sg w tabeli 1.

Tabela 1 | R6znice miedzy sukuk, tradycyjnymi obligacjami i akcjami

Sukuk Obligacje Akcje

Nieoparte na dtugu, wspolne tytuty do  Emitent obligacji zaciaga dug Wspotwtasnosé w spofce
Istota udziatow i praw w aktywach material- ~ u obligatariusza akeyjnej
nych, pozytkach i ustugach

Lahezpieczone udziatem w aktywach Ogélnie brak, z wyjatkiem obli-  brak
materialnych (wymagane minimum 51%  gacji zahezpieczonych hipoteka

aktywow materialnych w celu zabezpie-  (Mortgage Bonds)

czenia emisji sukuk al-ijarah)

Lahezpieczenie



Kwota gtowna /
Stopa zwrotu

Cel emisji

Charakter transakcji
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Niegwarantowana przez emitenta Gwarantowana Niegwarantowana przez spétke

Musi by¢ wyemitowana tylko na cele Moga byé wyemitowane w dowol-  Moga by¢ oferowane z przezna-
dozwolone przez islam (halal) nym celu czeniem na dowolny cel

Sprzedai udziatu w okreslonym aktywie/  Sprzedai instrumentu diuinego  Sprzedai udziatow w spotce
projekeie/ustudze

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Adam, Thomas (2004: 54).

Mimo znaczgcych r6znic, mozna doszukac sie kilku podobienstw migdzy tradycyjnymi instru-
mentami finansowymi a sukuk. Nalezg do nich:

Zbywalnos¢ — wiekszo$¢ sukuk jest zmonetyzowanymi aktywami, przez co sa
plynne i mogg by¢ sprzedawane po rynkowej cenie (Anwar 2008: 106);

Mozliwo$¢ ocenienia — sukuk moga by¢ fatwo oceniane przez migdzynarodowe
instytucje ratingowe;

Réznorodnoscé - réznorodnosé struktur sukuk opracowana przez A AOIFT umoz-
liwia konstrukcje i emisje certyfikatéw zaréwno na rynkach lokalnych, jak i na
rynku globalnym, pod réznymi rezimami politycznymi i podatkowymi, moze
oferowac staty i zmienny dochéd. Sukuk sa zgodne ze $wiatowymi regulacjami
dotyczacymi obligacji, takimi jak Regulacja S oraz 144A (Adam 2004: 53);

Wykup — konstrukeja sukuk moze przewidywa¢ mozliwo$¢ wykupu.

Rodzaje sukuk

Inwestycja Srodkéw pienigznych uzyskanych z emisji sukuk oraz ich konwersja w inne aktywa
muszg opierac sig na jednej z metod zgodnej z prawem szariatu. Organizacja AAOFI, wychodzac
naprzeciw potrzebom rynku, opracowata w 2003 roku 14 r6znych struktur sukuk. Do chwili

obecnej w praktyce zastosowanych zostalo 7 struktur, z czego najwieksza popularnoscia cieszy
sig sukuk al-ijarah. Ponizej przedstawiono rodzaje sukuk, poczynajac od najczesciej stosowanych
(Brugnoni 2008: 21):

Sukuk al-ijarah - sekurytyzacja istniejagcych wyleasingowanych aktywow
materialnych. Certyfikaty potwierdzaja wtasnos¢ do wyraznie okreslonych,
istniejacych aktywow, ktdre sg zwigzane kontraktem ijarah;

Sukuk al-murabaha - pozyskanie srodkéw finansowych na zakup towaréw,
ktére majg by¢ sprzedane zgodnie z zasadami murabaha;
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D Sukuk al-musharaka - sprzedaz udzialéw w spélce. Whasciciel sp6tki moze,
przez emisje sukuk, szukaé¢ nowych udziatowcéw. Posiadacze certyfikatéw
sukuk ponosza wtedy ryzyko dzialalnosci spétki oraz partycypuja w ewentu-
alnych zyskach;

b Sukuk al-mudarabah - mobilizacja funduszy od dostawcéw kapitatu. Przed-
siebiorca (mudarib) majacy pomyst na biznes, jednak nieposiadajacy kapitatu
(lub posiadajacy maty kapitat), moze w ten sposéb pozyskaé¢ fundusze od kapi-
talodawcow (Rabb Al-Mal). Posiadacze certyfikatéw ponosza ryzyko dziatalno-
$ci oraz partycypujg w potencjalnych zyskach wynikajacych z mudarabah;

D Sukuk al-salam - przedsprzedaz débr i towaréw, ktérych dostawa nastgpi
w okre$lonym terminie w przyszlosci;

b Sukuk al-istisna’a - pozyskanie srodkéw finansowych na budowg lub produk-
cje konkretnych aktywow;

b Sukuk al-wakala - mobilizacja kapitalu w celu nabycia okreslonych aktywaéw/
débr/ustug, ktére nastepnie sa powierzane specjaliscie (wakil), zarzadzajacemu
nimi na rzecz interesu wtascicieli. Posiadacze certyfikatéw ponoszg ryzyko
aktywow bazowych/débr/ustug i sq uprawnieni do otrzymywania zyskow przez
nie generowanych;

b Sukuk ijarah mowsufa Bi-thima - pozyskanie srodkéw finansowych na zakup
aktywow materialnych do wyleasingowania;

) Sukuk manfaa ijarah - sekurytyzacja pozytkéw z istniejagcych wyleasingowa-
nych aktywow;

D Sukuk manfaa ijarah mowsufa bi-thima - sekurytyzacja pozytkow z akty-
wow, ktére majg by¢ nabyte i wyleasingowane;

D Sukuk milkiyat al-khadamat - przedsprzedaz kosztéw ustugi i oczekiwanych
korzysci z nich wynikajacych;

b Sukuk al-muzra’a - mobilizacja funduszy w celu sfinansowania uprawy
terenéw rolniczych. Posiadacze takich certyfikatéw sa uprawnieni do cze-
$ci zyskéw, pochodzacych ze sprzedazy produktéw/plodéw rolnych, zgodnie
z warunkami okreslonymi w umowie;

b Sukuk al-musaqa - mobilizacja funduszy na rzecz systemow irygacji (nawad-
niania) drzew owocowych oraz kosztéw ich utrzymania;

) Sukuk-al-mugarasa - mobilizacja funduszy na rzecz sadzenia drzew oraz
pokrycia kosztéw z tym zwigzanych. Posiadacze certyfikatéw sq uprawnieni
do zyskéw pochodzacych z plantacji drzew.
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Wszystkie wymienione rodzaje certyfikatéw s czesto nazywane ,prostymi” sukuk!, poniewaz sg
zbudowane na podstawie jednorodnej grupy aktywow. Jednak emitent moze r6wniez dokona¢ emisji
sukuk, opierajac sie na zasadzie 51:49 khulta, ktéra pozwala na uzycie kombinacji réznych rodzajéw
aktyw6w materialnych i niematerialnych. Islamscy teologowie dopuszczaja mozliwosc, aby ta kombi
nacja byta utrzymana w stosunku 51% do 49% na korzy$¢ aktywdéw materialnych (Adam 2005: 378).

Mozemy réwniez dokonaé podzialu sukuk ze wzgledu na:

D Podmiot uprawniony do emisji sukuk:

— rzadowe (sovereign) sukuk - emitowane i gwarantowane przez Skarb
Panstwa;

— korporacyjne (corporate) sukuk — emitowane przez przedsiebiorstwa
i firmy.

D Miejsce emisji oraz walute:

— sukuk krajowe - emisja skierowana na rynek krajowy; emitentem jest
rezydent danego kraju; emisja w walucie miejscowej;

— sukuk miedzynarodowe — emisja skierowana na rynek miedzynarodowy;
emitentem jest nierezydent; emisja w walucie obcej; czesto pod rzadami
obcego prawa.

|  Sukuk a rynek wtérny

Wybdér konstrukcji sukuk, na ktérej ma opiera¢ sig emisja, moze mie¢ réwniez kluczowe znacze-
nie ze wzgledu na mozliwo$¢ péZniejszego obrotu certyfikatami na rynku wtérnym. Sytuacje te
reguluje prawo szariatu, wedltug ktérego (Ayub 2005: 362-263):

D Instrumenty reprezentujgce prawdziwe, fizyczne aktywa i pozytki z nich pty-
nace moga by¢ zbywalne po cenie rynkowej;

D Instrumenty reprezentujgce dtug moga by¢ zbywalne wedtug zasady hawalah
(cesja praw do dtugu). Co za tym idzie — obrét takimi certyfikatami na rynku wtér-
nym jest zabroniony, a ich sprzedaz jest jedynie mozliwa po cenie nominalnej;

D Instrumenty hybrydowe zbudowane na zasadzie khulta, reprezentujace kom-
binacje réznych aktywow, sg zalezne od dominujacej kategorii aktywow. Jesli
aktywa niematerialne, reprezentujace dtug stanowia wiekszosé, wtedy obrét
nimi na rynku wtérnym jest zabroniony. W przeciwnej sytuacji moga stac sie
przedmiotem obrotu.

! Z okreleniem tego typu mozna sie spotkac w pracach: A.A. Tariq, Managing Financial Risks of Sukuk Structures oraz A. Hassan, Islamic

Features of a Sukuk.
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Tym tematem zajela sie réwniez organizacja AAOIFL, ktéra w Standardzie numer 21 podsumo-
wata mozliwoé¢ obrotu certyfikatami sukuk na rynku wtérnym w zalezno$ci od zastosowanej
konstrukcji (tabela 2).

Tabela 2 | Mozliwos¢ obrotu certyfikatami sukuk na rynku wtérnym
Rodzaj sukuk Obrot na rynku wtornym
Sukuk Al-ljarah Dopuszczalne
Sukuk Al-Salam Labronione, z wyjatkiem sprzedazy po cenie nominalnej

Dopuszczalne pod warunkiem, ze dokonano konwersji Srodkdw pienigznych w aktywa i nie

Sukuk Al-Istisna . . . A
dokonano jeszcze sprzedazy stronie zamawiajacej projekt

Dopuszczalne, kiedy towary/dobra nie zostaty jeszcze sprzedane odbiorcy koficowemu.

A Winnej sytuacji zabronione i sprzedaz motliwa tylko po cenie nominalnej

Sukuk hazujace na Mudarabah, Mushara-  Dopuszczalne, po rozpoczeciu dziatalnosci na ktdrg Srodki pienigine zostaty pozyskane.
kah i Wakalah

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie AAOIFT (2003: 305-307).

|  Analiza rynku sukuk

Rynek certyfikatéw inwestycyjnych sukuk jest wzglednie mtodym zjawiskiem i jego historia sigga
poczatk6éw lat 90. Przed tym okresem islamskie rynki kapitatowe funkcjonowaty na praktycznie
takich samych zasadach jak tradycyjne rynki kapitatowe. Pierwszg probe — niestety zakoriczong
porazka — emisji papieréw warto$ciowych wolnych od lichwy (riba) podjat Bank Centralny Male-
zji w 1983 roku. W 1991 roku firma Sarawak Shell Berhad z Malezji dokonata nieduzej emisji
certyfikatéw musharakah w celu sfinansowania operacji odwiertu ropy naftowe;j. Z kolei w roku
1992 Malezja przeprowadzita kilka malych emisji, jednak bazujacych na sprzedazy z dyskontem
instrumentéw dtuznych (bai al-inah oraz bai al-dayn) - w zwigzku z czym te emisje nie zyskaty
wigkszej przychylnosci i popularnosci poza granicami Malezji, gdzie dominowal poglad promo-
wany przez Bahrain, Ze emisje powinny by¢ zabezpieczone aktywami (Jaffer 2006).

Wielu badaczy, w tym réwniez autor, uwaza za poczatek rynku sukuk rok 1996, kiedy przepro-
wadzono pierwsza emisje na szeroka skale przez Cagamas Berhad (Malezyjska panistwowa firma
budowlana) o wartosci 50 mln USD. Przyjmujac ten tok rozumowania, w historii rynku sukuk
mozna wyroznié trzy fazy:

D Faza poczatkowa (lata 1996-2001): dokonano 22 emisji sukuk o tgcznej war-
tosci 2,6 mld USD, z czego 900 mln USD zostato wykupionych i umorzonych.
W omawianym okresie dokonano tylko jednej miedzynarodowej emisji sukuk.
Emisje dokonywane byly tylko przez dwa kraje - Malezje (ktéra dokonata
14 emisji) oraz Bahrajn (8 emisji). W zwigzku z tym, ze islamskie produkty
finansowe byly réwniez we wczesnych fazach rozwoju, najczesciej stosowa-
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nymi strukturami sukuk byty murabaha (10), al salam (7), istisna’a (2), ijarah (2)
oraz mudarabah (1) (Zawya 2010: 91-97);

Faza ekspansji i wzmozonego rozwoju (lata 2002-2007): dokonano az 430 emisji
sukuk o lacznej wartosci 72,3 mld USD. Srednia roczna stopa wzrostu wynio-
sta 66%, osiagajac szczyt 34 mld USD w 2007 roku. W omawianym okresie az
13 krajow dokonato emisji — najwigcej, bo ponad 200 o lacznej wartosci
31,5 mld USD dokonata Malezja, nastepnie Zjednoczone Emiraty Arabskie -
o wartosci 21,7 mld USD. Dokonano réwniez pierwszych emisji przez kraje
z takich region6w $wiata, jak:

o Europa - niemiecki stan Saksonia-Anhalt w 2004 roku,

o Ameryka Pélnocna — East Cameron Gas Company, firma naftowa z USA
w 2006 roku,

o Afryka - Berber Cement Company z Sudanu w 2007 roku.

Korporacyjne sukuk stanowily 64% wszystkich emisji pod wzgledem liczby
i 59% pod wzgledem wartoéci. W por6wnaniu do poprzedniej fazy, w tej doko-
nano emisji na podstawie az 7 réznych struktur sukuk, z czego najwigkszym
zainteresowaniem pod wzgledem liczby cieszyly sie [jarah (39%), Murabaha
(20%) oraz Al-Salam (16%). Z kolei pod wzgledem wartosci emisji — Mushara-
kah (26,3 mld USD) oraz [jarah (20,5 mld USD) (Zawya 2010: 98-107);

Faza kryzysu finansowego i spowolnienia (lata 2008 — obecnie): rynek zostat
dotkniety skutkami kryzysu finansowego, w zwigzku z czym warto$¢ emisji
w 2008 roku spadta do poziomu 15,5 mld USD, co stanowito blisko 70% spadek
w poréwnaniu z rokiem poprzednim. W roku 2009 nastapilo odbicie i warto$¢
emisji siegneta poziomu 23,3 mld USD (zob. rysunek 1). W omawianym okresie
pojawily sie pierwsze przypadki ogloszenia niewyptacalnosci sukuk (default):
East Cameron Gas Company (USA, pazdziernik 2008), Investment Dar (Kuwejt,
Maj 2009), Golden Belt (sierpiefi 2009). Glosny byt réwniez przypadek przedsie-
biorstwa budowlanego Nakheel z Dubaju, ktére miato duze problemy z termino-
wym regulowaniem platnosci na rzecz posiadaczy certyfikatéw inwestycyjnych
sukuk. Sytuacje rozwiazato dopiero wsparcie rzadu oraz zrewidowanie termi-
néw platnoéci (Standard & Poor’s 2010). Najaktywniejszym emitentem sukuk
w analizowanym okresie byta Malezja, ktéra dokonata emisji o wartosci
5,75 mld USD w 2008 oraz 9,21 mld USD w 2009 roku (co stanowito 54%
wszystkich emisji). Na kolejnych miejscach uplasowaty sie Zjednoczone Emi-
raty Arabskie, Arabia Suadyjska, Bahrain oraz Indonezja. Najpopularniejszymi
strukturami sukuk, na podstawie ktérych dokonano najwiecej emisji, byty: Ija-
rah (blisko 100 emisji o wartosci 14 mld USD), Musharakah (blisko 50 emisji
o wartoéci 7 mld USD) oraz Murabaha (Zawya 2010: 110-118). Duzy wplyw
na zastosowane w tym okresie rodzaje sukuk miata wypowiedZ w 2008 roku
Sheikh Taqi Usmani, prezesa organizacji AAOIFI. O$wiadczyt on, Ze blisko
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85% emisji opartych na zasadach Musharakah i Mudarabah narusza zasady
szariatu, poniewaz gwarantuja z gory okreslony zysk. Wedtug szariatu tylko
dzielenie sig ryzykiem powodzenia przedsigewziecia jest dopuszczalne, aby
usprawiedliwi¢ zyski osiagniete przez inwestoréw. W pierwszym kwartalne
2010 dokonano emisji o wartosci 3,3 mld USD, z czego blisko 80% emisji doko-
nanych zostalo przez Malezje, a 14% przez Arabie Saudyjskg. Wedltug opinii
wielu obserwator6w, warto$¢ emisji sukuk w roku 2010 moze osiggna¢ poziom
z 2007 roku (Standard & Poor’s 2010).

Rysunek 1 | Zagregowana wartos$¢ emisji sukuk w latach 1996-2009
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Zrédlo: opracowanie na podstawie danych Zawya i Standard & Poor’s.

Podsumowujac trzy powyzsze fazy rynku sukuk (w okresie od grudnia 1996 do wrze$nia 2009
roku), mozna wyciggna¢ nastepujace wnioski (Rabindranath, Gupta 2010: 6-7):

Dokonano emisji 747 sukuk, o tacznej wartosci 106,6 mld USD;

Emisje sukuk skoncentrowane sa szczegdlnie w Malezji i krajach z Zatoki
Perskiej. Malezja dokonata emisji o wartosci 48,8 mld USD, co stanowi 46%
wszystkich emisji. Z kolei kraje z Zatoki Perskiej — 48,9 mld USD, co stanowi
499% wszystkich emis;j;

Blisko potowa emisji sukuk byla oceniona przez agencje ratingowe (48,7%);
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D Sukuk jest uzywany czgsto do pozyskiwania kapitatu na krétki i éredni okres,
wiekszo$¢ sukuk jest emitowana od 1 do 3 lat (47,1% wszystkich emisji warto-
Sciowo);

D Korporacyjne sukuk stanowity 53% wszystkich emisji;

b Sukuk al-ijarah jest najpopularniejsza struktura, na podstawie ktérej dokonano
blisko 33% wszystkich emisj;

b Sukuk w duzej mierze funkcjonuje jako krajowy instrument finansowy. Blisko
899% wszystkich emisji skierowanych bylo na rynek krajowy (sukuk krajowe).

|  Analiza wybranych transakeji sukuk

W poprzednich podpunktach zostaly oméwione i pokazane teoretyczne podstawy sukuk. Bie-
zacy podpunkt ma na celu zaprezentowanie praktycznej strony emisji sukuk na podstawie doko-
nanych emisji. Do analizy wybrano dwie transakcje. Wybdér ten nie jest przypadkowy i wynika
przede wszystkim z ogromnych réznic wystepujacych miedzy nimi. Réznice te uwidaczniaja sig
szczegblnie w konstrukeji, rodzaju zastosowanej struktury oraz regionie emisji.

| Islamski Bank Rozwoju

Islamski Bank Rozwoju jest migdzynarodowaq instytucja finansowa, utworzona przez rzady
29 panstw w grudniu 1973 roku podczas konferencji ministréw finanséw panstw islamskich.
Oficjalne prace rozpoczal w 1975 roku, z ,celem wspierania zar6wno osobno, jak i wspdlnie,
a takze zgodnie z zasadami szariatu, rozwoju gospodarczego i spotecznego uczestniczacych kra-
jow i wspdlnot muzutmanskich. Islamski Bank Rozwoju moze podejmowaé wszelkie dzialania,
ktére mogg stuzy¢ osiggnieciu powyzszych celow. W umowie zatozycielskiej wymienione sg
m.in. inwestycje kapitalowe, pozyczki, finansowanie handlu i pomoc techniczna” (Dyrektywa...
2007: 1).

Pojawienie sig sukuk stworzylto okazjg do wykorzystania tego typu instrumentu przez Islamski
Bank Rozwoju w praktyce. Emisja o warto$ci 400 mln USD zostata dokonana w sierpniu 2003
roku, a termin zapadalnos$ci ustalono na 2008 rok. Innowacyjna cecha tej transakcji bylto oparcie
jej na portfelu réznych aktywéw. Kazdy posiadacz certyfikatu uzyskiwat prawo do otrzymywa-
nia platnoéci, wynikajacych z kombinacji aktywéw, ktdre zawieraty kontrakty ijarah, murabaha
oraz istisna. Owe platnoéci (dokonywane 12 lutego i 12 sierpnia kazdego roku) byly obliczane
na podstawie stalej stawki 3,635% rocznie, az do sierpnia 2008, kiedy nastgpit wykup (Kettell
2010: 2).

Murabaha i istisna sg kontraktami, ktére nie mogg by¢ przedmiotem obrotu na rynku wtérnym,
poniewaz reprezentujg dlug, a co za tym idzie, obrét nimi bedzie charakterystyczny do wymiany
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pieniedzy. Zgodnie z zasadami szariatu, pienigdze moga by¢ tylko wymieniane po wartosci
nominalnej i nie dla zysku. Jednak jesli kontrakty murabaha i istisna wchodza w skiad portfela
aktywow, z ktérych minimum 51% stanowia aktywa materialne, wtedy zgodnie z zasadg 51:49
khulta jest mozliwo$¢ obrotu certyfikatami na rynku wtérnym (Kettell 2010: 2).

W przypadku emisji sukuk przez Islamski Bank Rozwoju, zasada 51:49 khulta zostata spelniona,
poniewaz kontrakty ijarah stanowily 65,8% warto$ci emisji, naleznosci z tytuly murabaha
30,73%, natomiast istisna 3,47% (Adam, Thomas 2004: 69).

Zgodnie z warunkami emisji zawartymi w prospekcie, jednostka specjalnego przeznaczenia
o nazwie Solidarity Trust Services Limited SPV (spetniajaca réwniez funkcje powiernika w tej
transakcji) zakupita od Islamskiej Organizacji na rzecz rozwoju sektora prywatnego (ICD) portfel
aktywoéw. Organizacja ICD w tej transakcji odgrywa role wakala, co oznacza, Ze jest serwiserem
oraz posrednikiem odpowiedzialnym za monitorowanie, rozliczanie oraz administrowanie spta-
tami wynikajacymi z portfela aktywow.

Dodatkowo, Islamski Bank Rozwoju, przez organizacje ICD, udzielit gwarancji spéice SPV oraz
zobowiazat sie do wykupu portfela aktywéw w terminie zapadalnosci. Ostatnim etapem byto
wyemitowanie przez spétke SPV certyfikatow sukuk (rysunek 2).

Rysunek 2 | Schemat emisji sukuk przez Islamski Bank Rozwoju

Islamski Bank Rozwoju
Inicjator

Przeniesienie wiasnosci do aktywow na ICD \ ‘ Dochdd dla IBR ze sprzedaiy aktywdw

ICD nahywa komhiﬁac]q
aktywow od IBR

i sprzedaje je SPV
Sprzedai i przekazanie praw do aktywow v A D

. Solidarity Trust Serlvices
ICD Wakil Limited <«———|  GwarancjalBR |

(serwiser) SPU/Powiernik
A
\4 !
| Certyfikaty sukuk |
Dystrybucja ptatnosci l A
pochodzacych z aktywow

chod dla ICD ze sprzedaiy aktywow

Nabycie certyfikatow przez inwestordw

Zrédlo: opracowanie na podstawie Tariq (2004: 31-32).
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Debiutancka emisja Islamskiego Banku Rozwoju zostata bardzo dobrze przyjeta przez
rynek. Wynikalo to nie tylko z silnej pozycji inicjatora emisji, ale kilku innych czynnikéw
(Adam 2005: 378):

D Pierwsza w historii emisja cztonka Organizacji Konferencji Islamskiej (OIC),
ktéra uzyskala rating AAA (Standard & Poor’s);

P Innowacyjno$é - pierwsza emisja, w ktorej zastosowano zasade 51:49 khulta.

D Stale platnoéci bazowaty na pigcioletnim mixed swap rate, jako alternatywa do
tradycyjnie stosowanej stawki LIBOR;

D Najwieksze zainteresowanie na certyfikaty sukuk wystapito ze strony tradycyj-
nych instytucji finansowych oraz bankéw centralnych z krajéw muzutman-
skich - blisko 70% calej emisji;

P Miedzynarodowy charakter inwestoréw: 70% z Bliskiego Wchodu, 16%
z regionu Azji i Pacyfiku oraz 14% z Europy.

| Bahrain Monetary Agency Sukuk Al-Salam

Sukuk Al-Salam sg certyfikatami, ktére maja na celu zgromadzenie kapitatu na potrzeby kon-
traktu salam, natomiast posiadacze certyfikatow uzyskujg prawo do otrzymania aktywa w okre-
Slonym czasie w przyszltosci. Certyfikaty bazujace na kontrakcie salam moga zosta¢ utworzone
i sprzedane przez spotke celu SPV, natomiast §rodki pozyskane z emisji przeznaczane sg na
zaplate z géry za towary (Humayon 2006).

Jednym z najbardziej aktywnych emitentéw certyfikatow sukuk al-salam jest Bahrain Monetary
Agency, ktéry uzywa ich jako narzedzia do zarzadzania ptynnoscig w islamskich bankach. Pro-
gram emisji krétkoterminowych sukuk al-salam wystartowat w czerwcu 2001 roku. Emisje doko-
nywane byly co miesigc z terminem zapadalnosci trzymiesigcznym, z zastrzezeniem, ze warto$é
emisji w danym miesigcu nie moze przekroczy¢ kwoty 25 mln USD (Hassan 2007: 387).

W transakcji BMA sukuk al-salam rzad Bahrajnu podejmuje sie sprzeda¢ aluminium na zasadzie
salam, w zamian za zaplate z gory przez Bahrain Islamic Bank (ktéry odgrywa role powiernika).
Nastepnie bank sprzedaje certyfikaty inwestorom (najczesciej innym bankom islamskim), pozy-
skujac w ten sposob Srodki pieniezne. Nalezy jednakze pamietac, Ze zgodnie z zasadami szariatu
oraz wytycznym organizacji AAOIFL, certyfikaty sukuk al-salam oparte sa na dtugu, w zwigzku
z czym nie mogg by¢ przedmiotem obrotu na rynku wtérnym. Dlatego tez islamski bank, ktéry
zakupi omawiane certyfikaty, musi je trzymac az do momentu zapadalnosci.

W dniu zapadalnosci Rzad Bahrajnu (jako sprzedawca salam) zobowiazany jest do dostarcze-
nia wyraZnie sprecyzowanej iloci aluminium posiadaczom certyfikatéw. Jednakze, na podsta-
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wie umowy zawartej z Bahrain Islamic Bank, odgrywa on réwniez role agenta sprzedazy, ktéry
korzystajac ze swoich kanaléw dystrybucji, sprzeda (w imieniu posiadaczy certyfikatow sukuk)
aluminium po cenie gwarantujacej inwestorom zwrot z krétkoterminowych certyfikatéw +
kwota gtéwna (El-Gamal 2007: 115-116). Schemat emisji BMA Sukuk Al-Salam zostal przedsta-
wiony na rysunku 3.

Rysunek 3 | Schemat emisji BMA Sukuk Al-Salam

1. W dniu emisji
Emisja sukuk
(sprzedai salam aluminium)
Rzad Bahrainu > Bahrain Islamic Bank
i kq o d]w ) jako powiernik dla innych islamskich
Jako sprzecawca < - bankéw
Srodki pienigine
2. W dniu zapadalnosci
Sprzedai certyfikatow sukuk:
Islamskie banki Inwestorzy

Srodki pienigine

Rzad Bahrajnu odgrywa rolg posrednika w sprzedazy aluminium, dajac gwarancjg
ceny, ktora przyniesie zysk z krotkoterminowych instrumentow rynku pienieznego

Zrédlo: Gamal (2007; 115).

| Podsumowanie

Sukuk dzieki swojej konstrukcji oferuja wiele korzysci zaréwno inwestorom, jak i emitentom.
Réznorodnosé struktur opracowana przez AAOIFI umozliwia konstrukcje i emisje certyfikatow
zaréwno na rynkach lokalnych, jak i na rynku globalnym, pod r6znymi rezimami politycznymi
i podatkowymi. Moga réwniez oferowac staly lub zmienny dochéd. Dodatkowo emitent, chcac
zgromadzi¢ wieksza ilo$¢ kapitatu, moze dokonac emisji sukuk, opierajgc sig na zasadzie 51:49
khulta, ktéra pozwala na uzycie kombinacji r6znych rodzajéw aktywéw materialnych i niema-
terialnych. Sukuk sa réwniez zgodne z regulacjami dotyczgcymi obligacji, takimi jak Regulacja
S oraz 144A, oraz sa doskonatym narzedziem do pozyskania srodkéw na sfinansowanie projek-
tow z sektora prywatnego, jak i publicznego.
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Wiekszosé certyfikatéw sukuk reprezentuje prawdziwe, fizyczne aktywa i pozytki z nich pty-
nace, w zwigzku z czym moga by¢ przedmiotem obrotu na rynku wtérnym i mogg by¢ zbywane
po cenie rynkowej. Dodatkowo certyfikaty sukuk mogg by¢ tatwo oceniane przez miedzynaro-
dowe instytucje ratingowe (do chwili obecnej 48,7% certyfikatow zostato ocenionych). Z punktu
widzenia inwestora, sukuk stwarzaja mozliwos¢ lokowania kapitatu w innowacyjne klasy akty-
wow oraz umozliwiaja dywersyfikacje portfela inwestycyjnego.

Od momentu dokonania pierwszej emisji w 1996 roku, az do kofica 2009 roku dokonano bli-
sko 750 emisji o tacznej wartosci 107 mld USD. Emisje dokonywane byly gléwnie przez kraje
z Zatoki Perskiej i Malezji, aczkolwiek kraje z innych regionéw $wiata w tym z Europy, Ameryki
Pétnocnej i Afryki réwniez wykazaly zainteresowanie tym Zrédlem finansowania.

Mimo niezaprzeczalnych zalet tej formy pozyskiwania kapitalu oraz jego szybkiego rozwoju,
autor pragnie zwréci¢ uwage na fakt, ze rynek sukuk jest ciagle relatywnie mtodym zjawiskiem.
W zwigzku z tym do$wiadcza jeszcze wielu probleméw ,wieku mlodzienczego”. Zaliczy¢ do
nich mozna:

D Standaryzacje — mimo opracowywania standardéw przez organizacje AAOIFI,
zdarzajg sie przypadki podwazania zgodno$ci emisji przez rézne szkoly prawa
islamskiego w réznych krajach. Problem ten jest bardzo ztozony i delikatny,
poniewaz wymaga uwzglednienia opinii i intereséw wielu krajow;

D Relatywnie niskg plynnoé¢ na rynkach wtérnych — problem ten dotyczy szcze-
gblnie krajow z Zatoki Perskiej, poniewaz w Malezji od dluzszego czasu dziata
dobrze rozwinigty rynek wtérny;

D Brak krzywej dochodowoéci — emitenci migdzynarodowych sukuk oraz mig-
dzyrzadowe organizacje podejmujg préby stworzenia krzywej dochodowosci
sukuk. Staraja sie osiggna¢ ten cel przez regularne i czgste programy emisji
sukuk (np. International Finance Corporations Hilal);

D Pojawienie sie pierwszych przypadkéw ogloszenia niewyptacalnosci sukuk
(default).
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| Abstrakt

Niniejszy tekst przedstawia wyniki uzyskane w badaniu ankietowym przeprowadzonym w okre-
sie pazdziernik 2009 - styczen 2010 roku w ramach projektu Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa
w Polsce. W badaniu ankietowym zbadano cechy stron internetowych polskich eksporteréw
z branz niskich, §rednich i wysokich technologii sektora produkcji. W wyniku badania uzy-
skano wyniki wskazujace na to, ze polscy eksporterzy z tych branz stosuja raczej defensywna
strategig wykorzystywania potencjatu technologii internetowych, koncentrujac sie zasadni-
czo na dostarczaniu ogélnych informacji na swéj temat, a w niewielkim stopniu wykorzystujac
mozliwoéci interakcyjne internetu, oraz wspomagania transakcji czy proceséw w dziatalnosci
migdzynarodowe;j.

| Wprowadzenie

We wspolczesnej publicystyce i w dyskusjach dotyczacych polityki gospodarczej przyjeto teze,
ze jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na rozwdj zjawisk globalizacji i umiedzy-
narodowienia proceséw gospodarczych jest pojawienie sig nowoczesnych technologii infor-
matycznych (Information and Communications Technologies — ICT), a przede wszystkim inter-
netu (Kim 2003; Morgan-Thomas and Bridgewater 2004; Morgan-Thomas, Jones, Ji 2008). Teza
ta, spopularyzowana przez publicyste New York Timesa Thomasa L. Friedmana jako koncepcja
~plaskiego swiata” (Friedman 2006), sprowadzata sig do stwierdzenia, ze dzieki rozwojowi nowo-
czesnych technologii ,plac gry zostal wyréwnany” i teraz — niezaleznie od potozenia geograficz-



62 | Artykuty | MBA 5/2010

nego - firmy z r6znych miejsc $wiata moga ze soba rozgrywac walke konkurencyjng na réwnych
zasadach.

Jednak badania nad konkretnymi przypadkami przedsiebiorstw nasuwajg wspétczesnym bada-
czom powazne watpliwosci co do prawdziwosci tego rodzaju tezy — wizja ,,demokratycznej”
technologii pozwalajacej ,,matym” walczy¢ z ,wielkimi”, ,zacofanym” rzuca¢ wyzwanie ,boga-
tym i rozwinietym”, nie do konica pokrywa sie z wynikami badan (Clarke 2008). Okazuje sig, ze
technologie informatyczne wprowadzaja swoje wlasne ograniczenia, ktére w powaznym stop-
niu dyskryminuja mate i $rednie przedsigbiorstwa, utrudniajac im wykorzystanie przewagi
wynikajgcej z zastosowania tych technologii (Levenburg et al. 2005; Bayo-Moriones, Lera-Lopez
2007). Te same ograniczenia mocno zmniejszaja zakres wykorzystania technologii internetowych
w dziatalnoéci eksporterow z krajow rozwijajacych sig, uniemozliwiajac im wykorzystanie
potencjalnych korzysci ptynacych z zastosowania tego rodzaju rozwigzan (Dou, Nielsen, Tan
2002). Jak sig wydaje, gléwnym problemem zmniejszajacym mozliwo$¢ wykorzystania narzedzi
internetowych przez male i srednie przedsigbiorstwa oraz firmy z krajéw rozwijajacych sie nie
jest bariera zasobow czysto materialnych (np. finansowych) czy bariera dostepnosci technologii,
jak sadzono do niedawna, ale w znacznie wiekszym stopniu bariera ograniczen zwiazanych
z kapitatem ludzkim i kapitatem intelektualnym. Male i Srednie przedsigbiorstwa sg bardzo kon-
serwatywne w stosowanych strategiach wykorzystania narzedzi internetowych przede wszyst-
kim - jak sie wydaje — z powodu trudno$ci w opracowaniu strategii ich wykorzystania jako dZwi-
gni rozwoju przedsigbiorstwa oraz z powodu braku odpowiedniego personelu, ktéry mogtby taka
strategie wdrozy¢ i zrealizowac. Dzigki rozwojowi nowoczesnych narzedzi programistycznych,
w znacznie mniejszym stopniu jest to bariera wiedzy zwiazanej z samymi aspektami technicz-
nymi (np. zwiazanej z programowaniem i tworzeniem baz danych), a w o wiele wigkszym stop-
niu bariera wynikajaca z braku rozeznania i umiejetnosci zwigzanych z tworzeniem nowych,
bardziej efektywnych proceséw i modeli biznesowych uwzgledniajacych mozliwosci stwarzane
przez technologie internetowe.

|  Wykorzystanie stron internetowych przez polskich
eksporterow

Polskie przedsigbiorstwa znajduja sie w szczeg6lnej sytuacji: z jednej strony Polska jest krajem,
ktéry stara sie wyjs¢ z grupy krajéw rozwijajacych sie i wejs¢ do grupy krajow rozwinigtych. Ma
réwniez grupe dynamicznych eksporterow, ktérzy juz w tej chwili odgrywaja wazng role w jej
rozwoju. Prawie % eksporteréw w latach 1989-2003 to firmy bardzo mlode, dziatajace ponizej
3 lat (Instant and Quick Exporters), ale ich eksport stanowil w okresie 1993-2003 95,2% calego
polskiego eksportu. Firmy High Growth, mimo ze stanowity tylko 5,5% globalnej liczby ekspor-
teréw, odpowiadaly za 26,6% wartosci eksportu ogétem. Udziat eksportu w PKB Polski jest row-
niez wysoki i wedtug réznych szacunkéw moze wynosi¢ niespetna 40% (Cieslik, Kaciak 2008).

Odpowiedz na pytanie o role narzedzi internetowych w rozwoju eksportu moze mie¢ dosé¢ duze
znaczenie zwlaszcza w przygotowaniu programéw wspierania eksportu. Nasza obecna, uzyskana
na podstawie badan wiedza pokazuje, ze internet odgrywa istotng role gtéwnie w prowadzeniu
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dziatalnoéci miedzy firmami operujacymi w krajach wysokorozwinietych. W przypadku firm
z krajow rozwijajacych sig strony internetowe odgrywajg istotng role w komunikacji z partne-
rami z krajow wysokorozwinigtych, w przypadku rozwoju eksportu do krajéw rozwijajacych
sie internet jest wykorzystywany w znacznie skromniejszym zakresie (Dou, Nielsen, Tan 2002).
Eksporterzy z krajéw rozwinietych intensywniej wykorzystujg narzedzia internetowe do wspie-
rania transakcji i w szerszym zakresie wykorzystuja interaktywne mozliwosci swoich stron niz
eksporterzy z krajéw rozwijajacych sie (Dou, Nielsen, Tan 2002). Strony internetowe sg jednym
z gléwnych narzedzi dla amerykanskich SME w transakcjach z ich partnerami w Zachodniej
Europie (Saban, Rau 2005), chociaz SME preferuja zasadniczo nizsza funkcjonalnosé swoich
stron internetowych, o ile moga dzieki temu zachowaé¢ nizszy poziom zaangazowania zasobow
(Saban, Rau 2005). Znakomita wiekszo$¢ eksporteréw sposréd SME decyduje sie na rozwijanie
przede wszystkim tradycyjnych kanaléw sprzedazy, poniewaz — jak wynika z badan (Pelton et al.
2002) — opanowanie tajnikéw sprawnego operowania obydwoma kanatami naraz (tradycyjnym
i internetowym) jest bardzo trudnym zadaniem nawet dla bardzo do§wiadczonych eksporterow.
Dlatego na og6t firmy uzyskuja ,mistrzostwo” w jednym z nich, traktujac drugi jako uzupetnia-
jacy. Istnieje jednak grupa specyficzna, tzw. firmy zrodzone globalnie (born global), ktére uwazajg
internet za sw6j gléwny atut (asset) w sukcesie rynkowym i ktére statystycznie czeéciej decyduja
sie na inwestycje w technologie internetowe (Servais, Madsen, Rasmussen 2006). Niestety, nie
udato sie jak do tej pory udowodnié, ze ta strategia jest zasadniczym zrédlem przewagi tej grupy
firm nad konkurentami. Inne dane wskazuja bowiem, ze wazna role w profilu wykorzystania
technologii internetowej — wyborze bardziej ,wirtualnego” niz ,tradycyjnego” modelu sprzedazy
i kontaktow z partnerami — odgrywa nastawienie firm wobec przysztosci. Firmy o wigkszych
oczekiwaniach wobec przyszioéci (bardziej ambitnej $ciezce rozwoju) byly bardziej sklonne
inwestowa¢ w bardziej zaawansowane technologicznie modele komunikacji z partnerami
(np. wykorzystujace strony internetowe) niz firmy o bardziej konserwatywnym podejsciu i ocze-
kujace mniej dynamicznej $ciezki rozwoju (Mitra 2005). By¢ moze zatem wieksza dynamika roz-
woju firm globalnych jest wynikiem nie tyle wykorzystania przez nie narzedzi internetowych,
ile raczej ogélnie wyzszego poziomu oczekiwan co do $ciezki rozwoju firmy i wigkszego nacisku
na wyzszg dynamike.

Dlatego interesujaca kwestia wydaje sig pytanie o profil wykorzystania stron internetowych
przez polskich eksporteréw. Jaka czes¢ z nich wykorzystuje je do promoc;ji swojej dziatalnosci?
Czy starajg sig zwigksza¢ ich interaktywno$¢, tworzac z nich réwniez platformy wymiany infor-
macji z klientami i partnerami? Czy w stosowanych przez nich rozwigzaniach wida¢ dgzenie do
wykorzystania stron internetowych ré6wniez do wspomagania sprzedazy i zawierania transak-
cji? Czy polscy eksporterzy poszukujg szans na obcych rynkach przez promocjg wlasnej marki
z uzyciem wlasnych obcojezycznych stron WWW itd., czy tez korzystaja raczej z klasycznych
kanaltéw biznesowych, np. dystrybutoréw i agentéw, a strony internetowe traktuja jako rodzaj
wizytéwki niezbednej do zaprezentowania gtéwnie wlasnych danych kontaktowych?

W celu okreélenia sposobu wykorzystania stron internetowych w dziatalnosci polskich eks-
porteréw, w ramach projektu Przedsiebiorczosé miedzynarodowa w Polsce (kierownik: dr hab.
Jerzy Cieslik) w okresie od pazdziernika 2009 do stycznia 2010 roku grupa 6 ankieteréw pod
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kierunkiem autora przebadala tacznie 2663 adresy internetowe firm zajmujacych sie eksportem
z sze$ciu branz znajdujacych sie w czoléwce pod wzgledem udziatu w polskim eksporcie. Branze
zostaly dobrane tak, by reprezentowaly trzy gléwne poziomy zaawansowania technologicz-
nego: branze tzw. niskich technologii (Low Tech — LT), srednich technologii (Medium Tech - MT)
i wysokich technologii (High Tech — HT). Lista zbadanych branz przedstawiona zostata
w tabeli 1.

Tabela 1 | Lista zbadanych branz

LP. PKD  ZAAWANSOWANIE NAZWA LICZBA ZBADANYCH FIRM
TECHNOLOGICZNE
1. 151 T produkeja, przetworstwo i konserwowanie migsa i produktow 190
migsnych
2. 158 LT produkcja pozostatych art. spozywczych 424
3. 281 MT produkcja metalowych elementdw konstrukcyjnych 159
4 292 HT pozostate maszyny ogolnego przeznaczenia 447
5 295 HT pozostate maszyny spec. przeznaczenia 219
6. 361 LT branza produkcji mebli 624
RAZEM 2663 firmy

Kazdy z ankieter6w otrzymal papierowa wersjg specjalnej ankiety opracowanej na potrzeby
badania oraz dostep do jej wersji elektronicznej opublikowanej za posrednictwem serwisu
webankieta.pl. Ponadto kazdy ankieter otrzymat liste firm do zbadania, zawierajaca nazwe firmy,
adres, numer telefonu i adres e-mail. Wykorzystujac przegladarke Google, ankieterzy wyszuki-
wali nazwe firmy, prébujac odnaleZ¢ jej strone internetowa. W razie probleméw z odnalezieniem
strony, postugujac sie nazwg firmy pobrang z Bazy Handlu Zagranicznego, ankieterzy wykorzy-
stywali wyszukiwarke Krajowego Rejestru Sgdowego, by ustali¢, czy firma nie zmienita formy
prawnej lub czy nie zmienita PKD. Jesli firma zmienita nazwe, ale nie zmienita formy prawnej
lub PKD - ankieta byta przeprowadzona z uzyciem nowych danych. Jesli zmienita sie forma
prawna i/lub PKD - ankieta byla anulowana. Jeli firma miata strone internetowsq i udato sie
ja odnalez¢ z uzyciem wyszukiwarki Google, ankieterzy przeprowadzali badanie z uzyciem
ankiety. Jezeli strona miata wersje polska i angielska, ankieta przeprowadzana byta dwukrotnie,
raz dla wersji polskiej, po raz drugi dla wersji angielskiej. Jedli strona miata wersje polskg i obco-
jezyczna, ale nie angielska, obecnos¢ stron obcojgzycznych byta odnotowana, ale nie badano jej
(przyjmowano najnizsze warto$ci w ankiecie, takie jak dla stron czysto tekstowych, bez wzgledu
na ich faktyczne zaawansowanie). To podejécie wynikalo ze zr6znicowanych umiejetnosci jezy-
kowych ankieteréw — wszyscy znali jezyk angielski, niestety na ogét nie znali innych jezykéw
czesto wystepujacych jako drugi jezyk serwisu (np. rosyjski, niemiecki, wloski).
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| Podsumowanie wynikéw badania

Jezyki serwisu

Pierwszym zbadanym za pomoca ankiet aspektem wykorzystania stron internetowych w dziatal-
nosci eksportowej byto uzycie jezykéw obcych w komunikacji: zbadano liczbe obcojezycznych
wersji serwisow internetowych eksporteréw. Przyjeto zalozenie, ze posiadanie przez eksportera
jedynie polskiej wersji jezykowej strony jest §wiadectwem raczej niewielkiego zainteresowa-
nia wykorzystaniem internetu we wspomaganiu eksportu (jezyk polski jest w niewielkim stop-
niu wykorzystywany w kontaktach biznesowych i handlowych za granica) i $wiadczy raczej
o ukierunkowaniu wykorzystania portalu na obstuge klientéw i partneréw w Polsce. Natomiast
posiadanie kilku wersji jezykowych serwisu §wiadczy¢ moze o chwilowej lub trwatej checi
uzycia stron internetowych w rozwoju kontaktéw zagranicznych. Inwestowanie w budowg obco-
jezycznych wersji portalu uznano za przejaw wiekszego potencjalnego zainteresowania rozwi-
janiem kontaktéw zagranicznych, poniewaz tworzenie stron w jezyku obcym wymaga na og6t
wiekszych naktadéw niz zbudowanie strony w jezyku ojczystym i mozna uznac, ze odsetek
firm, ktére zdecydowaty sie na tego rodzaju dziatanie, nie majac w planach rozwijania zadnej
dziatalnosci miedzynarodowej, jest najprawdopodobniej znikomy. Liczba jezykéw portali inter-
netowych eksporter6w w rozbiciu na poszczegdlne branze zostata pokazana w tabeli 2.

Tabela 2 | Liczba jezykéw portali internetowych eksporteréw w rozbiciu na branze

PKD 15.1 (LT) 15.8 (LT) 28.1 (MT) 29.2 (HT) 29.5 (HT) 36.1 (LT)
I;;';:(I::N Firmy ~ Procent ~ Firmy Procent Firmy Procent Firmy Procent Firmy Procent Firmy  Procent

Jeden 18 6210% 718 6556% 534 7036% 282 63,09% 1 3242% 462  74,04%
Dwa 19 1000% 60 1416% 13  962% 6 1276% 45  2054% 50  8,02%
Trzy % 1316% 83 1250% 91 1278% 53  11,85% G4 2922% %5  8,82%

Cztery 22 1158% 1 566% 28  368% 3  873% 15 1142% W 624%

Wigcej b 3,16% 9 2,12% 21 356% 16 357% 14 640% 18  288%

Razem 190 700,00% 424 100,00% 159 100,00% 441 100,00% 219 100,00% 624 100,00%

W liczbie jezykéw portali zaznacza sig wyrazna przewaga firm z branz wysokich technologii.
W ich przypadku udziat 2 i wiecej wersji jezykowych jest wyraznie widoczny. Blisko 70% firm
z sektorow niskich i srednich technologii (LT i MT) zadowala sie jedynie portalem w jezyku
polskim, co mogloby §wiadczy¢ o tym, ze korzystajac z technologii internetowych, koncentrujg
sig raczej na partnerach krajowych i nie wykorzystuja internetu do ksztaltowania swojego wize-
runku za granica. W przypadku firm z branz wysokich technologii sytuacja jest o wiele lepsza
— tylko 53% firm ma portal tylko w jednym jezyku (w tym 1% tylko w jezyku angielskim), 15%
utrzymuje dwie wersje jezykowe, a 18% trzy wersje jezykowe. Blisko 10% firm z sektora wyso-
kich technologii ma wiecej niz 4 wersje jezykowe — prawie 50% czeéciej niz firmy z sektora
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niskich technologii (7%). Podsumowanie liczby jezykéw portali internetowych w rozbiciu na
poszczegblne sektory pokazano na rysunku 1.

Rysunek 1 | Liczba jezykéw portali internetowych w rozbiciu na poszczegélne sektory

Liczha jezykow (branze LT) Liczha jezykéw (branze LT)
Wiecej Wiecej
Cztery 39 Cztery 39
4%

7%

Liczha jezykow (branze LT)

Wiecej
Cztery 4%
10%
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|  Profil rozwoju dziatalnosci eksportowej na podstawie analizy
wykorzystywanych domen internetowych

Jedna z metod analizy profilu wychodzenia w przestrzen miedzynarodows przez eksporteréw
moze by¢ analiza domen internetowych. Badania przeprowadzane wérdd eksporteréw i ich part-
neréw wskazuja (np. Dou, Nielsen, Tan 2002; Yamin, Sinkovics 2006; Nantel, Glaser 2008), ze
domena internetowa eksportera — jej powigzanie z nazwa wlasnag firmy i jej cechy uzytkowe
(adekwatno$é, prostota) — poprawiajg ocene partneréw i wplywaja na zwiekszenie poczucia sta-
bilnosci i zaufania w wykorzystaniu portalu internetowego eksportera. Rowniez kwestia ulo-
kowania domeny (domena .pl, domena z kraju odbiorcy np. .de, czy domena migedzynarodowa
np. .biz) ma wplyw na odczucia kontrahentéw. Zasadniczo uzytkownicy stron i kontrahenci
darzg mniejszym zaufaniem strony w domenach internetowych innych niz ich wtasna, w przy-
padku domen zar6wno narodowych, jak i migdzynarodowych (Yamin, Sinkovics 2006). Domena
.com jest przy tym traktowana do$¢ szczegélnie - jak domena narodowa (formalnie rzecz biorac
jest to domena amerykaniska) i zarazem miedzynarodowa.

Analizujac domeny wykorzystywane przez eksporteréw zbadanych z uzyciem ankiety, mozna
zauwazy¢, ze praktycznie nie wykorzystuja oni mozliwosci rejestrowania swoich domen poza
Polska. Olbrzymi odsetek z nich uzywa domeny tylko polskiej i nie stara sie ,.zblizy¢” do klien-
téw przez wykupienie domen z ich krajéw lub domen migdzynarodowych, mimo znikomych
kosztéw takiej operaciji (liczonej w kilku dziesigtkach dolaréw na rok). Moze to §wiadczy¢
o braku zainteresowania tworzeniem migdzynarodowej marki. Podobng sytuacje obserwowa-
lismy do niedawna w Chinach, gdzie wigkszo$¢ firm dziatata albo jako poddostawcy przed-
siebiorstw zagranicznych i nie poszukiwala na wtasng reke mozliwosci komunikowania sie
z klientami koficowymi na Zachodzie, albo dziatata jako firmy joint venture w ramach global-
nych zagranicznych marek. Od kilku lat obserwujemy tendencje do zmiany stanowiska najwiek
szych firm na rynku chinskim. Na przyklad w przemysle samochodowym coraz wigcej z nich
(Geely, Chery, Beijing Automotive Industry i in.), wchodzac na rynki miedzynarodowe, przenosi
swoje gléwne portale do domeny .com zamiast jak dotychczas domeny .cn (Chiny). Prawdopo-
dobnie w badanych branzach w Polsce niewiele firm osiagnelo taki etap rozwoju, by zmierza¢ do
takiej formy umigdzynarodowienia. Zestawienie informacji uzyskanych w badaniu z rozbiciem
na branze przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3 | Ulokowanie portali internetowych w domenie polskiej, w obcych domenach narodowych
i w domenach miedzynarodowych — w rozbiciu na poszczegélne branze

18.1(LT) 15.8(LT) 28.1 (MT) 29.2 (HT) 29.5 (HT) 36.1(L7)

Firm Odsetek Firm Odsetek Firm Odsetek Firm Odsetek Firm Odsetek Firm Odsetek

DOMENY

Firma ma domeng
jedynie polska lub
nie mozna znalezé
informacji o innych
domenach nii
polska

97.40% 396 9340% 742 9180% 47 9330% 196 89.50% 602  96,50%

Firma ma rowniei
domene zagraniczng
w jednej z domen
narodowych

(.ua— Ukraina, .ie
—Irlandia itp.)

4 210% 0 0,00% 5 0.70% 1 0.20% 3 1.40% 10 1,60%

Firma poza dome-

nami narodowymi

ma réwniez domeng

w jednej z domen 0 000% 15  3,50% 8 1,10% 1 310% 5 2,30% 2 0,30%
miedzynarodowych

(-.com, .hiz, .org,

.net, .eu)

Firma ma strong

tylko w obcych

domenach narodo- 0 0,00% 0 0,00% 4 0,50% 1 0,20% 3 1,40% 3 0,50%
wych (.ua — Ukraina,

Jie —Irlandia itp.)

Firma ma strone
tylko w obcych
domenach narodo-
wych i migdzyna-
rodowych lub tylko
migdzynarodowych
(.com, .hiz, .org,
.net, .eu)

1 050% 13 310% 0 000% 14 310% 12 550% 9 1.40%

FIRM OGGLEM 190 100% 424 100% 759 100% 447 100% 219 100% 624 100%

Analizujac uzyskane dane w podziale na sektory niskich, srednich i wysokich technologii
mozna zauwazy¢, ze sposrod firm, ktére wykazaly zainteresowanie ulokowaniem swoich stron
w obcych domenach, po raz kolejny wyrdzniaja sig producenci produktéw wysokich technologii,
szczegblnie producenci pozostalych maszyn specjalnego przeznaczenia (PKD 29.5). Mimo Ze,
podobnie jak w innych sektorach, ponad 90% zbadanych firm uzywato domeny tylko polskiej,
to wsrdd pozostatych firm trzykrotnie (3% wobec 1% firm niskich technologii) czesciej firmy
z sektora wysokich technologii mialy zaréwno domeng polska, jak i domeny zagraniczne
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i miedzynarodowe. Dwukrotnie czgsciej réwniez (4% wobec 2% firm niskich technologii) firmy
z tego sektora lokowaly swoje strony tylko w domenach narodowych, co moze $§wiadczy¢ o ambi-
cji wyjscia poza rynek stricte lokalny i o checi bycia postrzeganym jako firma w pelni miedzyna-
rodowa. Dane uzyskane w badaniu w rozbiciu na sektory niskich (LT), srednich (MT) i wysokich
technologii (HT) pokazano na rysunku 2.

Rysunek 2 (czyli 2a, 2b i 2¢) | Wykorzystanie domen krajowych, zagranicznych i miedzynarodowych
przez eksporterow z branz niskich (LT), $rednich (MT) i wysokich (HT)

technologii
Polska + zagr. + 228N+ miedzyn. Polska + Polsk.a +zagr. +
mied lub tylko zagraniczna miedzyn.
edzyn. ! !
Polska + 1% migdzyn. 1% 1%

. L
zZagraniczna 2%

1%

Domeny (branze LT) Domeny (branze MT)

Zagr. + miedzyn.
lub tylko
miedzyn.

4%

Tylko zagr. (bez
miedzyn.)
1%

Polska + zagr. +
migdzyn.
3%

Domeny (branze HT)



70 | Artykuty | MBA 5/2010

| Interaktywnos$¢ portali internetowych — wymiana informacji
z partnerami i klientami

Istotng przewaga technologii internetowych nad innymi srodkami komunikacji jest ich inte-
raktywnosé. Technologie internetowe pozwalaja partnerom i klientom na biezaco komentowac
informacje zamieszczone na stronie internetowej. W odréznieniu od ulotek, katalogéw papie-
rowych czy reklam w czasopismach odzew na informacje zamieszczane przez firme moze byé
natychmiastowy. Interaktywnoé¢ stron internetowych jest tez waznym elementem kreowania
i zarzadzania warto$ciami przez firme. Pozwala bowiem tworzy¢ kontent (tres¢) uzytkownikom
przez dodawanie cennych komentarzy na temat oferty czy dzialan firmy. Pozwala réwniez uzyt
kownikom portali wykonywa¢ warto$ciowa prace na uzytek firmy przez segregowanie infor-
macji, udzielanie porad innym uzytkownikom, tworzenie dokumentacji produktu wspélnie
z pracownikami firmy, dostarczanie informacji na temat oceny nowych kategorii produktéw czy
wsparcie w postaci informacji na temat nowych cech i nowych produktéw poszukiwanych przez
odbiorcow. Zasieg interaktywnosci portali internetowych wyznaczany przez nowe mozliwosci
technologiczne ciggle rosnie, czego rezultatem jest wlaczanie partneréw biznesowych w procesy
firmy i wykorzystanie mozliwosci technologii internetowych do budowania wirtualnych organi-
zacji obejmujacych nie tylko pracownikéw firmy w sensie Scistym, lecz takze cala sie¢ kooperan-
téw, partneréw, interesariuszy, klientéw itd. W ten sposéb budowana jest ,,sfera oddzialywania
firmy” (firm impact sphere, zob. Abouzeedan, Busler 2006).

Ostatecznym, jak na razie, krokiem jest tworzenie systemu pozwalajacego partnerom bizneso-
wym prowadzi¢ wspoélne dziatania z firma w ramach zazebiajacych sig proceséw biznesowych,
zarzadzanie fancuchem dostaw itp. Niestety — przy uzyciu wykorzystanej w ankiecie metodologii
nie ma mozliwos$ci okreslenia poziomu wykorzystania sieci intranetowych i ekstranetowych
w danej firmie. Mimo to ankieterzy usitowali przynajmniej czesciowo okresli¢ prawdopodobien-
stwo pojawienia sig sieci intra- i ekstranetowych przez wyszukiwanie np. okienek logowania dla
zarejestrowanych partner6w. Ta metoda nie jest jednak w pelni skuteczna ze wzgledu na to, ze
w wielu rozwigzaniach informatycznych stosuje sig zasade oddzielenia frontoffice (czyli tego,
co widzi typowy, anonimowy uzytkownik portalu) od backoffice, czyli stron dostepnych dla
zaufanych partneréw i pracownikéw, przez udostepnienie partnerom oddzielnego adresu pro-
wadzacego do stron intranetowych. W takim przypadku na stronie dostepnej dla uzytkownikéw
zewnetrznych nie odnajdziemy zadnych §ladéw sugerujacych obecnos¢ intra- lub ekstranetu.
Dlatego wnioski z analizy interaktywnos$ci portali z natury rzeczy musza by¢ ograniczone do
tych elementéw, ktdore koncentruja sie na wymianie informacji z go$émi portalu (co niekoniecz-
nie moze oznacza¢ partneréw biznesowych — zwlaszcza w branzach B2B).

W przypadku polskich eksporteréw objetych badaniem mozna zauwazy¢, ze olbrzymi odsetek
z nich (od 62% w przypadku PKD 29.5 po 87% w przypadku PKD 15.1) nie wykorzystuje inte-
raktywnych funkcji swoich portali w ogdle, a sposréd pozostalych praktycznie jedyna wykorzy-
stywana funkcja jest mozliwos¢ wysytania wiadomosci do producenta bezposrednio z poziomu
strony internetowej, co zasadniczo jest tylko nieco bardziej zaawansowanym odpowiednikiem
wysytania wiadomosci poczta elektroniczng. Wszystkie bardziej rozwiniete funkcje, takie jak
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mozliwo$¢ tworzenia spolecznosci uzytkownikow, fora internetowe, mozliwo$é¢ prowadzenia
konferencji online z uzyciem czatu internetowego, konferencji wideo lub wykorzystania komuni-
katoréw internetowych i technologii telefonii internetowej, daja sie odnalez¢ tylko w pomijalnej
liczbie przypadkow. Zestawienie danych uzyskanych w badaniu interaktywnosci komunikacji
z klientami w rozbiciu na branze przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4 | Interaktywne funkcje wykorzystywane w portalach internetowych eksporterow

INTERAKTYWNOSC 151 (IT) 15.8 (LT) 28.1 (M) 29.2 (HT) 29.5 (HT) 36.1 (LT)
KOMUNIKACJI
LKLIENTAMI

Brak mozliwosci 166  8740% 285 67.20% 653  86,00% 328 7340% 136  62,10% 459  73,60%
wysytania
wiadomosci
i komentarzy

Firm Odsetek Firm Odsetek Firm Odsetek Firm Odsetek Firm Odsetek Firm Odsetek

Moiliwosé 23 1210% 133 31.40% 101 1330% 18 2640% 83  3790% 164  26,30%
wysytania poprzez

strong WWW

wiadomosci do

firmy — formularz

kontaktowy

Moliwosé 1 0,50% 2 0,50% 2 0,30% 1 0,20% 0 0,00% 2 0,30%
wysytania poprzez

strong WWW

wiadomosci do

firmy i umieszczania

komentarzy

widocznych

W Serwisie

Forum internetowe 0 0,00% 3 0,70% 2 0,30% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
przeznaczone dla
klientow firmy

Konferencje online 0 0,00% 1 0,20% 1 0,10% 0 0,00% 0 0,00% 1 0,20%
7 pracownikami

firmy (czat, wideo

itp.)

FIRM OGOLEM 190 100% 424 100% 759 100% 447 100% 219 100% 624 100%

Analizujac uzyskane w badaniu dane w rozbiciu na poszczegélne sektory niskich, srednich
i wysokich technologii, mozna zauwazy¢ dokladnie te sama, co wspomniana poprzednio, prawidlo-
wos¢. Udziat wykorzystania formularzy kontaktowych zwieksza sie w przypadku branz wysokich
technologii (z 26% do 30%), jednak poza tym pozostale metody komunikacji z go§¢mi portalu prak
tycznie nie istnieja, za§ w przypadku branzy wybitnie inwestycyjnej, skoncentrowanej na kontaktach
B2B, takiej jak branza producentéw metalowych elementéw konstrukcyjnych (PKD 28.1), odsetek
firm stosujacych nawet te niezbyt wyrafinowana forme interakgji jest jeszcze nizszy i wynosi 14%.
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Jak wspomniano, trudno na podstawie uzyskanych wynikéw wyciagna¢ jednoznaczne wnioski.
Brak zaawansowanych narzedzi i rozwigzan komunikacyjnych nie musi oznaczaé, ze nie ma
ich w ogole. Istnieje mozliwosé, Ze takie rozwigzania sq stosowane, ale sg ukierunkowane na
obstuge tych odwiedzajacych, ktérzy mogg przyczynic sie do zmaksymalizowania korzysci biz-
nesowych - czyli do juz obstugiwanych klientéw, partneréw, dystrybutoréw itd. i w zwigzku z
tym dostepne sa po przejsciu niewidocznej dla anonimowego goscia procedury logowania.

Zestawienie danych uzyskanych w badaniu w rozbiciu na sektory niskich, §rednich i wysokich
technologii (LT, MT i HT) przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3 (czyli 3a, 3b i 3¢) | Wykorzystanie interaktywnych funkcji portali internetowych przez
eksporteréw w podziale na sektor niskich (LT), Srednich (MT) i wysokich
(HT) technologii

Interaktywno$é (branze LT) Interaktywnosc¢ (branze MT)

Interaktywnos¢ (branze HT)



MBA 5/2010 | Artykuty | 73

| Podsumowanie i propozycje dalszych badan

Podsumowujac uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, ze w badanych branzach tylko branze
wysokich technologii odznaczaja sig nieco bardziej rozbudowanym zestawem metod wyko-
rzystania internetu, o czym mogloby Swiadczy¢ czestsze tworzenie obcojezycznych serwisdw
internetowych, wigksze zr6znicowanie wersji jezykowych (wiele wersji jezykowych portalu)
oraz umieszczanie swoich stron WWW w domenach zagranicznych lub miedzynarodowych.
Wyniki badania sugeruja, ze producenci z branz wysokich technologii sa bardziej sktonni do
inwestowania w bardziej zaawansowane funkcje portali internetowych. Producenci z branz
wysokich technologii sg réwniez nieco bardziej sklonni do wykorzystywania w swoich stronach
internetowych narzedzi umozliwiajacych bardziej intensywng interakcje z uzytkownikami ser-
wisu, o czym $§wiadczy obecno$¢ narzedzi i rozwigzan pozwalajacych uzyskaé¢ dwukierunkowg
komunikacje z odwiedzajacymi ich portale internetowe.

Warto zwr6cié¢ réwniez uwage na fakt, ze zbadane branze wysokich technologii nie sa typo-
wymi przedstawicielami np. branz komputerowych, a wigc zaistnialego zjawiska nie da sig
wyttumaczy¢ przez naturalng znajomos¢ rozwiazan informatycznych wynikajaca z prowadzonej
dziatalnosci. Firmy wysokich technologii objete tym badaniem to najczeSciej firmy oferujace
wyspecjalizowane maszyny i urzadzenia dla przemystu i budownictwa, a wiec przedstawiciele
sektora B2B. Nie majg wyzszych kompetencji w zakresie uzycia technologii informatycznych
niz np. producenci metalowych elementéw konstrukcyjnych (branza 28.1 - §rednie technolo-
gie). R6znice zatem muszg wynikaé albo z wyzszej wartosci transakcji (wigksze zasoby), albo
z innego profilu umiedzynarodowienia (niewielki rynek wewnetrzny na tego rodzaju urzadzenia
zacheca do bardziej zdecydowanego wychodzenia na rynki zagraniczne)'.

Przeprowadzone badanie ankietowe pokazuje przydatnosé zastosowanej metodologii w analizie
sposobdw wykorzystania narzedzi internetowych w dziatalnosci eksporteréw oraz mozliwosé
wykorzystania tej metody badawczej takze w odniesieniu do przedsiebiorstw pochodzacych
z r6znych krajow. Dzigki przeprowadzeniu analizy por6wnawczej danych uzyskanych z ankiet
stron WWW eksporteréw z krajéw o r6znym poziomie rozwoju ekonomicznego lub poziomie
zaawansowania umiedzynarodowienia gospodarki (np. liczonego jako udziat eksportu w PKB
lub wartos¢ eksportu ogétem), mozliwe bytoby ocenienie, jak sie ma obecny profil wykorzystania
stron WWW przez polskich eksporteréw do profilu wykorzystania internetu przez producentéw
z krajéw wysokorozwinietych, a takze z krajow rozwijajacych sie. Przeprowadzenie takiego
badania uwarunkowane jest jednak zdobyciem odpowiednich zbioréw danych o eksporterach
zagranicznych z poréwnywalnych (a najlepiej tych samych) branz oraz pozyskaniem ankiete-
réw majacych dobrg znajomo$é¢ odpowiednich jezykow obcych oraz rozeznaniem w aspektach
technicznych narzedzi wykorzystywanych w portalach WWW oraz uwarunkowaniach ich kon-
strukcji. Mimo tych trudnosci, przeprowadzenie takich badan jest zaplanowane przez autora
w niedalekiej przysziosci (lata 2011-2012).

' Na temat wplywu plynnosci finansowej i oczekiwan wobec przysziosci na inwestycje informatyczne zob. wspomniane wyzej badanie
Mitra (2005).



74 | Artykuty | MBA 5/2010

Z analizy literatury zdaje sie plyna¢ réwniez wazna refleksja dla polityki makroekonomicznej:
programy wspierania eksporteréw by¢ moze w wigkszym stopniu powinny by¢ skoncentrowane
na rozwijaniu wiedzy i umiejetnosci biznesowych potrzebnych do poruszania sie w otoczeniu
przeksztalconym pod wplywem rewolucji informatycznej, a w znacznie mniejszym stopniu
powinny by¢ ukierunkowane na sam proces tworzenia portali internetowych. Inaczej mowiac:
powinny by¢ to raczej programy doradztwa biznesowego z uwzglednieniem potencjalnych roz-
wigzan sieciowych niz programy finansowania zakladania przez eksporteréw stron WWW.
W $wietle obecnie znanych nam wynikéw badan, samo zalozenie strony internetowej bez stwo-
rzenia przemyslanej koncepcji jej wykorzystania, rzetelnej oceny nakladéw i korzysci mozliwych
do uzyskania dzieki zastosowaniu konkretnych narzedzi, w wiekszosci przypadkéw raczej nie

zmieni istotnie sytuacji eksportera.
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|  Abstrakt

Mediacja jest jedna z najstarszych i najbardziej znanych alternatywnych metod
rozwigzywania sporéw. Celem artykulu jest przedstawienie tej instytucji w prak-
tyce dzialania sadéw administracyjnych w sprawach z zakresu prawa podatko-
wego. W opracowaniu scharakteryzowano wiec mozliwe etapy tego typu postepo-
wania, obrazujac je kazusami - orzeczeniami wojewédzkich sadéw administra-
cyjnych oraz charakterystykami liczbowymi.

JEL K34

| Wprowadzenie

Mediacja zostala wprowadzona do procedury regulujacej postgpowanie sagdowoadministracyjne
w zwiazku z przeprowadzona w 2004 roku reformg sagdownictwa administracyjnego. Reforma ta
miala za zadanie m.in. usprawnic¢ funkcjonowanie sadéw administracyjnych, a takze doprowa-
dzi¢ do zwiekszenia efektywnosci udzielanej przez nie ochrony (Kmieciak 2004: 62). Wprowa-
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dzenie instytucji mediacji wpisywalo sie wiec w zadania tej reformy. Mediacja pozwala bowiem
na szybsze zakonczenie sporu niz ma to miejsce w wyniku rozpoznania sprawy przez sad, czyli
zgodnie ze wszystkimi wymaganiami i rygorami procedury sadowej. Dzieki temu jest ona nie
tylko szybsza metoda rozwigzywania sporéw, lecz takze nie wymaga angazowania tak pokaz-
nych funduszy, jak ma to miejsce w tradycyjnie rozumianym postepowaniu sgdowym. Zastoso-
wanie mediacji daje organowi mozliwo$¢ uwzglednienia zarzutéw zawartych w skardze przez
uchylenie lub zmiane zaskarzonego aktu, co powoduje niewatpliwe przyspieszenie zalatwienia
sprawy (Hauser 2003: 55).

W sprawach toczacych sie w postepowaniach administracyjnych przed sadami, mediacja jest
alternatywnym, wobec tradycyjnej rozprawy — podczas ktérej wyrok wydawany jest w sposéb
arbitralny przez sedziéw — sposobem rozwigzywania sporow (Kot, Kurasz, Skrodzki 2004: 48).
Dzigki wprowadzeniu tej instytucji, mozliwe stalo sie powierzenie sporu, w ktérym zawsze jedna
ze stron jest organ administracji publicznej, niezaleznemu podmiotowi. Jego zadaniem nie jest
jednak samodzielne rozstrzygnigcie konfliktu. Mediator zobowigzany jest bowiem umozliwi¢ obu
stronom samodzielne dojscie do porozumienia. Jego celem, w przeciwienistwie do zadania sktadu
sedziowskiego w tradycyjnie rozumianym postepowaniu sadowym, nie jest narzucenie uczestni-
kom postepowania mediacyjnego swojej oceny stanu faktycznego ani stanu prawnego. Powinien
on by¢ jedynie niezaleznym, neutralnym i nieingerujacym w rozstrzygniecie sporu podmiotem.

W chwili uchwalania ustawy z dnia 30 sierpnia 2002 r. - Prawo o postepowaniu przed sagdami
administracyjnymi (Dz. U. Nr 153, poz. 1270 ze zm.) — zwanej dalej p.p.s.a. — praktycy uwa-
zali, ze wlaczenie instytucji mediacji do procedury regulujacej dziatanie sadéw administracyj-
nych powinno spowodowac, o ile tylko bedzie ona stosowana w praktyce, zredukowanie czasu
potrzebnego na zakonczenie, a tym samym rozwigzanie sporu toczacego sig pomiedzy organem
administracji publicznej a strong sporu. Wedtug nich, faktyczne stosowanie mediacji miato réw-
niez zwigkszy¢ §wiadomos¢ prawa w spoleczenstwie (Chréscielewski, Kmieciak, Tarno 2002:
39). Zalozono, Ze instytucja ta ma spowodowa¢ zredukowanie liczby skarg wnoszonych przez
strony postepowania, do ktérych merytorycznego rozpatrzenia zobowigzany bedzie sad admini-
stracyjny. Redukcja ta miata spowodowac lepsza realizacje prawa do sadu, przez rozpatrywanie
spraw ,bez nieuzasadnionej zwloki” (art. 45 ust. 1 Konstytucji RP; Wo$ 2008: 417).

| Co to jest mediacja?

Instytucja mediacji jest jedng z najstarszych i najbardziej znanych alternatywnych metod rozwia-
zywania sporoéw. Swiety Pawel w Pierwszym Liécie do Tymoteusza pisze, ze ,jeden jest mediator
miedzy Bogiem a ludzmi, czlowiek, Chrystus Jezus” (Pierwszy List Sw. Pawla do Tymoteusza,
2:5)!. Takze w innych religiach mozna znalez¢ wzmianki na temat dtugiej tradycji funkcjonowa-
nia instytucji mediacji. Pojawia sie ona m.in. w sgdach rabinicznych, stosowana byta takze przez
purytan (Menkel-Meadow et al. 2005: 272).

' W polskim tlumaczeniu uzyto sformutowania: ,(...) jeden tez posrednik migdzy Bogiem a ludzmi (...)", natomiast w jezyku angielskim
fragment ten brzmi: (...} one mediator between God and man {...)".
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W mediacji biorg zawsze udzial dwie strony konfliktu oraz bezstronna osoba trzecia, czyli
mediator. Zadaniem tego ostatniego jest przede wszystkim pomoc w wypracowaniu ,,akcep-
towalnego” przez obie strony rozwiazania (Morek 2004: 75), czyli zawarcia ugody. Mediator,
usprawniajac komunikacjg miedzy niemogacymi doj$¢ do porozumienia uczestnikami pro-
cesu, umozliwia im dobre zrozumienie siebie nawzajem oraz skuteczne komunikowanie swoich
potrzeb. Posredniczy on w sporze, ulatwiajac, czy wrecz umozliwiajac, stronom osiggnigcie
konsensusu (Jakubiak-Mironiczuk 2008). Mediator nie powinien jednak samodzielnie, bez inicja-
tywy strony, wyrazac, a tym bardziej narzucaé, swoich opinii w toczacej sig sprawie. Nie powi-
nien réwniez sugerowac rozwigzan uznawanych przez siebie za najskuteczniejsze. To strony
bowiem podejmuja ostateczna decyzjg w sprawie (Bevan 1992: 18). Moga one jednak zwréci¢ sie
do mediatora o przedstawienie jego zdania w rozpatrywanej sprawie. W przypadku stosowania
aktywnego stylu mediacji — zwanego w literaturze ewaluatywnym — sam mediator moze ocenia¢
stan faktyczny i prawny oraz proponowac najlepsze, jego zdaniem, rozwigzanie (Gmurzynska
2007: 40-41). Stanowisko osoby trzeciej nie jest jednak dla uczestnikéw mediacji w zaden sposdéb
wigzgce. Mediator nie ma bowiem prawa podejmowania ostatecznej decyzji w sprawie (Jakubiak-
Mironczuk 2008: 42).

Udziat stron w postgpowaniu mediacyjnym jest dobrowolny. Podmioty, ktére zdecydowaty sie na
podjecie proby zastosowania takiej formy rozwigzania konfliktu, powinny by¢ aktywnymi uczest
nikami toczacego sie procesu. Ich celem powinno by¢ bowiem jak najszybsze rozwigzanie sporu,
a tym samym dojscie do konsensusu. Aktywni uczestnicy mediacji sami podejmuja decyzje, co do
zakresu oraz formy ustalonego przez nie kompromisu (Kot, Kurasz, Skrodzki 2004: 48).

W literaturze nie okreslono jednego zestawu cech charakteryzujacych w najpetniejszy sposdb
instytucje mediacji. Cechy te nie sg réwniez uregulowane jakimikolwiek przepisami prawa.
Wynikaja one wylacznie z istoty tej instytucji oraz zasad etyki obowiazujacych mediatorow.
Najczesciej wymienianymi cechami mediacji, ktére w najpelniejszy sposéb opisuja zasady jej
funkcjonowania, sa:

— dobrowolnoéé¢ oraz poufnos¢ mediacji;

— bezstronno$¢ i neutralno$¢ mediatora;

— autonomia stron.

Dobrowolno$¢ mediacji oznacza, ze uczestnicy sporu samodzielnie decyduja sig na zastosowanie
tej instytucji. Majg oni r6wniez mozliwo$¢ odstapienia od takiego sposobu zatatwiania sprawy
na kazdym etapie postepowania. Poufnos¢ gwarantuje natomiast stronom, ze w toku prowadzo-
nej mediacji, jak réwniez po jej zakonczeniu, wszelkie udzielone przez nie informacje pozostana
niejawne. Strony dzieki temu sg bardziej sklonne do prezentowania swoich racji.

Bezstronnos$¢ mediatora zapewnia stronom réwne ich traktowanie podczas prowadzonego poste-
powania mediacyjnego. O przestrzeganie tej zasady dba sam mediator. Nie powinien by¢ on
zatem w zaden sposdb zwiagzany z ktérakolwiek ze stron. Neutralnosé za$, jako cecha charak-
terystyczna mediacji, oznacza, ze mediator powinien akceptowac rozwigzania ustalone przez
strony. Nie wolno mu forsowa¢ swojego rozstrzygniecia, nawet jezeli uwaza je za lepsze niz to,
ktore zostalo wypracowane przez strony w toku prowadzonej mediacji.
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Przez autonomig stron nalezy natomiast rozumie¢ prawo uczestnikéw procesu do kreowania
regul i zasad przeprowadzania konkretnego postepowania mediacyjnego. Moga oni podejmowac
decyzje, co do tresci i formy ugody koniczacej mediacje (Pieckowski 2006: 13; Skrzypczak 2004:
198; Zurawska 2008: 113-114; Gmurzynska 2007: 44-50 i 53-63; Budnik 2008: 86).

| Instytucja mediacji w praktyce dziatania wojewddzkich sadow
administracyjnych

Instytucja mediacji uregulowana zostata w art. 115-118 p.p.s.a. Ustawe te uchwalono w 2002
roku. Jednakze zgodnie z art. 301 p.p.s.a. w zwigzku z art. 2 ustawy z dnia 30 sierpnia 2002
roku przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo o ustroju sadéw administracyjnych i ustawe
— Prawo o postepowaniu przed sgdami administracyjnymi (Dz. U. Nr 153, poz. 1271) ustawa ta
weszla w zycie z dniem 1 stycznia 2004 roku. Zatem instytucja mediacji zaczeta by¢, w prak-
tyce stosowana dopiero od poczatku 2004 roku. Z tego tez powodu przeprowadzone badania,
dotyczace praktycznego stosowania mediacji w postepowaniu przed sagdami administracyj-
nymi, obejmujg okres szeSciu lat obowigzywania tej instytucji, czyli lata od 2004 do 2009
roku.

W tabeli 1 zaprezentowano zestawienie obrazujace liczbe spraw zalatwionych tgcznie przez
wszystkie szesnascie wojewddzkich sgdow administracyjnych w poszczegélnych latach. Ponadto
przedstawiono w niej liczbg spraw, w ktérych wszczeto postepowanie mediacyjne, jak réwniez
liczbg spraw, ktdre zostaly w tym trybie zakoficzone uzgodnieniem przez strony wspélnego sta-
nowiska. Z tego zestawienia wynika niestety, Ze z roku na rok w coraz mniejszej liczbie spraw
podejmowano w ogole prébe rozstrzygniecia sporu w drodze postepowania mediacyjnego.

Tabela 1 | Zestawienie spraw toczacych sie¢ przed wojewédzkimi sadami administracyjnymi w latach

2004-2009
Rok Rozstrzygniete sprawy Sprawy, w ktdrych wszczeto Sprawy zatatwione w postepowaniu
postepowanie mediacyjne mediacyjnym
2004 80214 679 170
2005 87539 204 17
2006 79534 172 66
2007 67499 87 17
2008 59048 36 16
2009 59168 Al 3
Ogétem 433002 1199 389

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.nsa.gov.pl/index.php/pol/NSA/Statystyki-WSA2.
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Ogolem w latach 2004-2009 we wszystkich wojewédzkich sagdach administracyjnych zalatwiono
ponad 433 tysiace spraw. Z tego jedynie w 0,277% spraw wszczegto postgpowanie mediacyjne.
Tylko 32,44% spraw, w ktérych zastosowano instytucjg mediacji, zakoficzone zostalo w tym
trybie. Sprawy, w ktérych strony osiggnety konsensus stanowia zatem zaledwie 0,09% — czyli
niecaly promil — wszystkich spraw, ktére w ciggu analizowanego okresu zostaly rozpoznane
przez wojewo6dzkie sady administracyjne. We wszystkich analizowanych latach stosunek poste-
powan, w ktérych podjeto probe rozwigzania sporu w drodze mediacji, wynosit mniej niz 1%
spraw zalatwionych przez wojewddzkie sady administracyjne. O ile w 2004 roku takich spraw
byto 0,85%, o tyle w roku 2009 byto ich juz tylko 0,035%.

Tendencje spadkowa mozna réwniez zaobserwowaé w sprawach, ktére udalo sie zatatwic
w postepowaniu mediacyjnym. Sprawy zalatwione w trybie mediacyjnym w roku 2004 wyno-
sity 0,21% wszystkich zakoniczonych spraw. Natomiast wskaznik ten w 2009 roku wynosit juz
tylko 0,005%. Warto rowniez zwr6ci¢ uwage, ze odsetek spraw zakonczonych w postepowaniu
mediacyjnym osiggnieciem konsensusu nie wykazuje tendencji spadkowych. W 2004 roku 25%
spraw, w ktérych wszczeto postepowanie mediacyjne, zakoniczono sukcesem. W 2005 roku strony
wypracowaly wspdlne stanowisko juz w 57% spraw. Niestety wskaznik ten spadat w dwéch
kolejnych latach. Wynidst on odpowiednio 38% i 19,5%. Rok 2008 przynidst wzrost wskaznika
opisujacego stosunek spraw zakonczonych sukcesem w toku postepowania mediacyjnego do
wszystkich spraw toczacych sie w tym trybie — do 44%. W roku 2009 natomiast takich przypad-
kow byto juz tylko 14%. Trudno jednak odnosié sie do tego wskaZnika i analizowa¢ go, gdy liczba
postepowan, w ktérych wszczynane bylo postepowanie mediacyjne, znacznie w tym okresie
spadata. W 2004 roku takich spraw bylo bowiem 679, natomiast w 2009 juz tylko 21.

| Instytucja mediacji w sprawach z zakresu prawa podatkowego

Przepisy p.p.s.a., a zatem takze procedura mediacji, maja zastosowanie do wszystkich rodzajéw
spraw toczacych sig przed wojewddzkimi sagdami administracyjnymi, m.in. do spraw z zakresu
prawa budowlanego, prawa ochrony srodowiska, prawa geodezyjnego, prawa wlasnosci przemy-
stowej oraz prawa podatkowego.

Sposréd wszystkich typéw spraw toczacych sie przed wojewédzkimi sadami administracyjnymi,
autorki zainteresowane sa szczegdlnie sprawami z zakresu prawa podatkowego — m.in. dlatego,
ze ten rodzaj spraw jest jednym z najbardziej powigzanych z dzialalnoscig przedsiebiorcéw.
Co wiecej, we wszystkich sze$ciu analizowanych latach, wojewddzkie sagdy administracyjne
rozpatrzyly najwiecej spraw z zakresu prawa podatkowego, czyli podatkéw i innych §wiad-
czen pienigznych, do ktérych maja zastosowanie przepisy ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 roku
- Ordynacja podatkowa (Dz. U. z 2005 r., Nr 8 poz. 60 ze zm.) oraz egzekucji srodkéw pienigz-
nych (tabela 2).
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Tabela 2 | Zestawienie spraw rozstrzygnietych przez wojewddzkie sady administracyjne w podziale na
zakres spraw w latach 2004-2009

Rok Sprawy ogotem Sprawy z zakresu prawa podatkowego Sprawy z drugiego pod wzgledem liczhy
spraw zakresu
2004 80214 20541 8476
2005 87539 22962 10546
2006 79534 22697 8446
2007 67499 22719 6624
2008 59048 18459 5923
2009 59168 16977 6287
Ogétem 433002 123915 46302

Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie: http://www.nsa.gov.pl/index.php/pol/NSA/Statystyki-WSA2.

Wéréd wszystkich spraw zatatwionych w latach 2004-2009, blisko 30% dotyczyto prawa podat-
kowego. W latach 2004-2005, drugim pod wzgledem liczby zatatwionych spraw zakresem, byly
sprawy dotyczace obrotu towarami z zagranica, naleznosci celnych i ochrony przed nadmier-
nym przywozem towaru na polski obszar celny. Natomiast w latach 2006-2009 byly to sprawy
z zakresu budownictwa, nadzoru architektoniczno-budowlanego i specjalistycznego oraz
ochrony przeciwpozarowej. Nie stanowily one jednak — w zadnym z analizowanych lat — nawet
polowy z rozstrzygnietych spraw dotyczacych prawa podatkowego.

W tabeli 3 zaprezentowano zestawienie ukazujace liczbe spraw, dotyczacych prawa podatko-
wego, rozstrzygnietych, w poszczegélnych latach tacznie, przez wszystkie wojewddzkie sady
administracyjne. Przedstawiono w niej takze, tak jak w tabeli 1, strukture spraw, w ktérych
wszczeto postepowanie mediacyjne, jak réwniez liczbe spraw, ktére w tym trybie zakoniczone
zostaly konsensusem.

Tabela 3 | Zestawienie spraw toczacych sig przed wojewddzkimi sadami administracyjnymi w spra-
wach podatkowych w latach 2004-2009

Rok Rozstrzygniete sprawy Sprawy, w ktdrych wszczeto Sprawy zatatwione w postepowaniu
postepowanie mediacyjne mediacyjnym
2004 20541 35 23
2005 22962 68 4
2006 22697 3 2
2007 22219 2 12
2008 18459 26 1
2009 16977 14 3
Ogotem 123915 204 17

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: http://www.nsa.gov.pl/index.php/pol/NSA/Statystyki-WSA2.
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Ogolem w latach 2004-2009, we wszystkich szesnastu wojewddzkich sadach administracyjnych,
zatatwiono blisko 124 tysiace spraw z zakresu prawa podatkowego. Z tego w jedynie 0,165%
spraw wszczeto procedurg mediacyjng. Warto podkreslic, ze wskaznik ten jest duzo nizszy niz
w przypadku analizowanych danych zawartych w tabeli 1, ktére dotycza wszystkich spraw
rozpoznawanych przez wojewédzkie sady administracyjne. Natomiast az 57,35% postepowan
w sprawach podatkowych, w ktérych wszczeto procedure mediacyjng, zostato zakonczonych
sukcesem. Jednak z powodu matej liczby mediacji (204 sprawy), spoérod wszystkich zalatwio-
nych przez wojewddzkie sady administracyjne spraw dotyczacych podatkéw, jedynie w blisko
0,1% spraw strony osiagnely konsensus w drodze ugody zawartej w toku postepowania media-
cyjnego (117 spraw). Wskaznik ten jest niewiele wyzszy niz w przypadku danych liczbowych
zawartych w tabeli 1, dotyczacych wszystkich spraw ogétem zatatwianych przez te sady.

| Przebieg postgpowania mediacyjnego w praktyce

Postepowanie sgdowe, przed wojewédzkimi sgdami administracyjnymi, wszczete zostaje w dro-
dze wniesienia przez strong skargi na decyzje, postanowienie, inny akt lub czynnos¢ - réwniez
bezczynnos$é - organu administracji publicznej (art. 3 § 2 w zwiazku z art. 63 p.p.s.a.). Jezeli taka
skarga spelnia wszystkie wymagania formalne, okreslone w rozdziale 2 p.p.s.a. i nie zachodzg
przestanki okreslone w art. 58 § 11 § 2 p.p.s.a., mogace stanowi¢ podstawg dla jej odrzucenia, to
zostanie ona rozpoznana przez sad w skladzie trzech sedziéw (art. 16 p.p.s.a.), po przeprowadze-
niu jawnej rozprawy (art. 90 § 1 p.p.s.a.).

Zgodnie z regulacja, zawartg w art. 115 § 1 p.p.s.a., strona wnoszgca skarge lub tez organ, ktéry
wydal zaskarzony akt (migdzy innymi decyzje lub postanowienie) albo tez podjal zaskarzong
czynno$¢, maja prawo zlozy¢ wniosek o przeprowadzenie postepowania mediacyjnego. Mozli-
wos$¢ skierowania sprawy na posiedzenie mediacyjne — na podstawie art. 115 § 2 p.p.s.a. - ma
takze wojewddzki sad administracyjny, jezeli uzna on za celowe zastosowanie tego trybu w kon-
kretnej sprawie (Tarno 2010: 278).

Jednak samo zlozenie wniosku, czy tez skierowanie sprawy z urzedu przez sad na posiedzenie
mediacyjne, jest niewystarczajace do rozpoczecia rozwiazywania sporu w takiej formie. Po
pierwsze, sad ocenia celowos¢ przeprowadzenia w danej sprawie postgpowania mediacyjnego
(Tarno 2010: 278). Moze on zatem oddali¢ wniosek strony o przeprowadzenie takiego poste-
powania. W sprawie sygn. akt I SA/Po 1005/09° postanowieniem z dnia 29 grudnia 2009 roku
Wojewdédzki Sqd Administracyjny w Poznaniu oddalif wniosek strony o przeprowadzenie poste-
powania mediacyjnego. Po drugie, na przeprowadzenie takiego postepowania moze nie zgodzi¢
sig wnoszacy skarge lub organ bioracy udziat w sprawie. Nalezy pamietaé, ze aby postepowanie
mediacyjne bylo w ogéle mozliwe do przeprowadzenia, obie strony musza sie na nie zgodzic.
Jest tak przede wszystkim dlatego, Ze osiagniecie zadowalajacego je konsensusu zwigzane jest
z braniem przez nie czynnego udzialu w procesie. Zatem w sytuacji, gdy cho¢ jedna ze stron

2 \Wszystkie powolywane w artykule orzeczenia znajdujg sie w Centralnej Bazie Orzeczen Sadéw Administracyjnych, http://orzeczenia.nsa.

gov.pl/cho/query.
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nie jest przekonana, co do stusznosci przeprowadzenia postepowania mediacyjnego, zastosowa-
nie tej procedury w sprawie bedzie niecelowe. Dlatego tez, pomimo ze przepisy p.p.s.a. reguluja
tylko prawo do zlozenia wniosku o mediacje, a nie odnosza sie w zaden sposéb do obowigzku
wyrazenia zgody na jej przeprowadzenie przez strone przeciwna, to praktyka wykazuje, ze
w przypadku braku takiej zgody, mediacja nie zostaje przeprowadzona. W sprawie sygn. akt
I SA/Wr 2958/03 Dyrektor Izby Skarbowej we W. wnidst o przeprowadzenie postepowania media-
cyjnego w sprawie. Jednakze strona nie wyrazita na nie zgody. Natomiast w sprawie sygn. akt
I SA/Po 1650/07, to Dyrektor Izby Skarbowej ,,uznaf przeprowadzenie postepowania mediacyjnego
za niecelowe, gdyz w jego ocenie zaskarzona decyzja jest zasadna i zgodna z prawem”. Podnidsi,
ze brak bylo wigc merytorycznych oraz formalnych podstaw do jej uchylenia lub zmiany. Strony
maja takze prawo nie wyrazi¢ zgody na skierowanie sprawy przez sad (z urzedu) na posiedze-
nie mediacyjne. W sprawie sygn. akt Il SA/Wa 638/04 Dyrektor Izby Skarbowej w W. uznal za
niecelowe przeprowadzenie postepowania mediacyjnego zaproponowanego przez Wojewddzki
Sqd Administracyjny w Warszawie.

W latach 2004-2009 zlozono wnioski o przeprowadzenie mediacji lub skierowano sprawy na
posiedzenie mediacyjne z urzedu w 204 przypadkach, jednak w 58 z nich postgpowania takie
w ogble nie zostaly przeprowadzone. Stanowi to blisko 30% wszystkich omawianych spraw.
Przyczyna nieprzeprowadzenia postgpowania mediacyjnego byly albo brak zgody jednej ze
stron, albo odmowa sadu. W takiej sytuacji sprawa podlegata rozpoznaniu przez sktad trzech
sedziéw w trakcie rozprawy.

Jesli druga strona zgodzi sig na przeprowadzenie mediacji (zgoda taka moze zosta¢ wyrazona
takze przez brak odmowy), a sad nie oddali takiego wniosku, to w danej sprawie odbywa sie posie-
dzenie mediacyjne. Przepisy p.p.s.a. nie reguluja przebiegu samego postepowania mediacyjnego.
Okreslaja one jedynie osobe mediatora, ktérym moze by¢ sedzia — takze sedzia sprawozdawca lub
referendarz sadowy (art. 116 § 1 p.p.s.a.). Postepowanie mediacyjne odbywa sie w sadzie. Biorg
w nim udzial wszyscy uczestnicy postepowania (Tarno 2010: 279). W wyniku przeprowadzonego
posiedzenia mediacyjnego strony moga nie dokona¢ zadnych ustalen, a ich stanowiska w dalszym
ciggu moga pozostaé sporne. W takim przypadku sprawa, podobnie jak w sytuacji braku zgody
na przeprowadzenie postepowania mediacyjnego, podlega rozpoznaniu przez sad (art. 117 § 2
p.p.s.a.). Wsprawie sygn. akt I SA/Ka 1862/03 w dniu 23 kwietnia 2004 roku oraz 15 maja 2004 roku
przed Wojewddzkim Sqdem Administracyjnym w Gliwicach odbyly sie posiedzenia mediacyjne,
w trakcie ktorych strona skarzqca przedstawila propozycje ustaleri mogqcych jej zdaniem zadowo-
li¢ obie strony konfliktu. Jednakze Dyrektor Izby Skarbowej w K. odrzucit te propozycje. W efekcie
w sprawie zostala przeprowadzona rozprawa zakonczona wyrokiem wydanym w dniu 11 pazdzier-
nika 2004 roku uchylajqcym zaskarzonq decyzje organu podatkowego.

W ciagu sze$ciu lat funkcjonowania instytucji mediacji jedynie w 24 przypadkach, czyli w 16,44%
sposréd spraw, w ktérych odbyta sie mediacja (146 spraw), strony nie porozumialy sie w jej trakcie.
Tak wiec te sprawy, mimo zlozenia wniosku o mediacje i jej przeprowadzenia, trafity ostatecznie
przed sad i byly rozpoznawane w tradycyjnie rozumianym postepowaniu sgdowym. W wyniku
przeprowadzonych, w tych 24 przypadkach, rozpraw, sady w blisko 42% z nich oddality skarge,
w prawie 46% uchylily zaskarzong decyzje, zas w ponad 12% umorzyly postepowanie.
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Jezeli w toku przeprowadzonej mediacji strony dokonaja ustalen, co do sposobu zatatwienia
sprawy (ktére to ustalenia sad uzna za zgodne z prawem), to stosownie do art. 116 § 3 p.p.s.a.,
spisywany jest protoko! z posiedzenia mediacyjnego. Zawiera on stanowiska stron oraz ustale-
nia, co do sposobu zalatwienia sprawy. Protokdt taki powinien zosta¢ podpisany przez osobe
prowadzgca postepowanie mediacyjne oraz przez strony (art. 116 § 3 p.p.s.a.). Porozumienie
zawarte przez strony moze mie¢ dwojaki charakter. Po pierwsze, osoba wnoszgca skarge moze
uznac¢ stanowisko organu, wyrazone w zaskarzonej decyzji, za wlasciwe. W konsekwencji moze
ona stwierdzi¢, ze zaskarzona decyzja zostala wydana zgodnie z obowigzujacymi przepisami.
W takim przypadku strona moze cofna¢ skarge. Zgodnie z art. 161 § 1 pkt 1 p.p.s.a. skutkuje
to umorzeniem postepowania. W sprawie sygn. akt I SA/Bk 71/05 w wyniku przeprowadzonego
postepowania mediacyjnego skarzqca spotka cofnela skarge i wniosta o umorzenie postepowania
sqdowego. Po drugie za$, organ moze w toku postgpowania mediacyjnego zgodzi¢ sig ze z argu-
mentami podnoszonymi przez strone wnoszgca skarge lub przez uczestnikéw postepowania.
W takim przypadku wydaje on nowy akt lub tez podejmuje inng czynnos¢, stosownie do okolicz-
nosci sprawy, w zakresie swojej wlasciwosci i kompetencji (art. 117 § 1 p.p.s.a.). W sprawie sygn.
akt I SA/Wr 1868/03 Dyrektor Izby Skarbowej we W., w zwiqzku z ustaleniami podjetymi w toku
postepowania mediacyjnego, uchylil decyzje, organu I i II instancji. Nastepnie wydat zas nowq
decyzje w sprawie. Istnieje rowniez mozliwo$¢ dokonania przez strony ustaleni, na mocy ktérych
organ czesciowo uchyli lub zmieni zaskarzony akt. W sprawie sygn. akt I SA/GI 43/05 Dyrektor
Izby Skarbowej w K., na podstawie ustaleri mediacyjnych, wydal nowq decyzje, ktéra zmieniata
wczesniejszq, zaskarzonq decyzje tego organu w czesci dotyczqcej umorzenia odsetek za zwloke
i utrzymywala te decyzje w mocy w pozostatym zakresie. Organ moze takze, w zaleznosci od cha-
rakteru sprawy, wydaé inny akt lub podja¢ inng czynno$¢ niz zaskarzone. Podkreslenia wymaga
fakt, ze wszystkie ustalenia stron, co do sposobu zatatwienia sprawy, nie moga przekracza¢ gra-
nic obowigzujacego prawa (art. 115 § 1 p.p.s.a.).

W analizowanym okresie strony, w wyniku przeprowadzonej mediacji, doszty do porozumienia
w az 122 sprawach. Stanowi to ponad 83,56% wszystkich spraw, w ktérych odbylo sie posiedze-
nie mediacyjne. W 103 przypadkach organ uznat racje strony, w wyniku czego zostal wydany
nowy akt lub podjgta zostala nowa czynnos¢. Sprawy te stanowia 84,43% spraw zakonczonych
osiggnigciem konsensusu. Natomiast w pozostatych 19 przypadkach (15,57%) strona uznala za
wladciwe stanowisko organu w sprawie.

W przypadku wydania przez organ nowego aktu lub podjecia nowej czynno$ci przepisy p.p.s.a.
daja stronie prawo do zaskarzenia tego aktu lub czynnosci w terminie 30 dni od dnia dorgczenia
aktu badZ wykonania czynnosci (art. 118 § 1 p.p.s.a.). Skarga taka moze zosta¢ wniesiona nie
tylko przez strong postepowania. Prawo do jej zlozenia maja takze uczestnicy postepowania
oraz prokurator i Rzecznik Praw Obywatelskich (art. 50 § 1 p.p.s.a.). P.p.s.a. nie ogranicza moz-
liwosci zaskarzenia nowego aktu lub czynnosci do sytuacji, gdy sa one niezgodne z ustaleniami
wypracowanymi w toku postepowania mediacyjnego. Mozliwa jest zatem sytuacja, w ktorej
strona zaskarza akt lub czynnos¢, ktdre sg catkowicie zgodne z protokotem mediacyjnym. Jezeli
do sadu trafi skarga na nowo wydany akt lub podjeta czynnosé, to jest ona rozpatrywana tacz-
nie ze skargg wniesiong w sprawie, w ktérej przeprowadzono juz postepowanie mediacyjne
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(Dauter 2003: 49). W przypadku, gdy sad uzna nowa skarge za niezasadna, to umarza postepo-
wanie, w toku ktérego przeprowadzone zostalo posiedzenie mediacyjne (art. 118 § 2 p.p.s.a.).
W sprawie sygn. akt I SA/Wr 2294/02, po przeprowadzonym postepowaniu mediacyjnym, Dyrektor
Izby Skarbowej we W. wydal nowq decyzje, zgodnq z ustaleniami zapisanymi w protokole sporzg-
dzonym z posiedzenia mediacyjnego. Skarzqca spétka wniosia skarge na nowo wydang decyzje,
ktéra to skarga zostala oddalona przez Wojewddzki Sad Administracyjny we Wroctawiu wyrokiem
z dnia 20 grudnia 2004 roku w sprawie sygn. akt I SA/Wr 1216/04. W zwiqzku z powyzszym, na
podstawie art. 118 § 2 p.p.s.a., postanowieniem z dnia 30 grudnia 2004 Sqd I instancji umorzyl
postepowanie wszczete pierwotnq skargq, czyli to, w ktérym toczylo sie postepowanie mediacyjne.
Jednak sad moze réwniez uznac skarge na nowo wydany akt lub podjetg czynno$¢ za zasadna.
W takiej sytuacji uchyla on nowo wydany akt lub podjeta czynno$¢, a nastepnie rozpoznaje
pierwotna skarge. W sprawie sygn. akt I SA/Kr 65/08, po przeprowadzeniu postepowania media-
cyjnego, Dyrektor Izby Skarbowej zmienil swojq wczesniejszq decyzje, poprzez uchylenie decyzji
organu I instancji i okreslenie nowej kwoty zobowiqzania podatkowego. Nowa decyzja organu
zostata zaskarzona do sqdu i wyrokiem z dnia 2 lipca 2009 roku, sygn. akt I SA Kr 196/09 zostata
uchylona przez Wojewddzki Sqd Administracyjny w Krakowie. W zwiqzku z powyzszym, Sqd ten
rozpatrzyl takze pierwotnie wniesionq skarge i uchylil zaskarzone decyzje organéw podatkowych
11 I instancji, wydane w sprawie.

W badanym okresie organy podatkowe, w wyniku przeprowadzonych postepowan mediacyj-
nych, wydaty nowy akt lub podjety nowa czynnos¢ w 103 przypadkach. W 21 sprawach (20%)
whniesiono skargi na te nowo wydane akty lub podjete czynnosci. Z tego w 16 przypadkach sad
umorzyl postepowanie, zas w 5 sprawach uchylit zaskarzong decyzje. W tych 5 sytuacjach poste-
powanie mediacyjne nie przyniosto wiec oczekiwanych rezultatéw, gdyz ostatecznie sprawy te
musialy zostaé rozpoznane przez sady w toku tradycyjnie rozumianych postepowan.

W sytuacji gdy organ wyda nowy akt lub podejmie nowg czynno$¢ i dziatania te nie zostana
zaskarzone w ciggu 30 dni od doreczenia aktu lub podjecia czynnosci, sprawa, w toku ktérej
odbylo sie postepowanie mediacyjne, jest umarzana na podstawie art. 118 § 2 p.p.s.a. Sprawa
sygn. akt I SA/Op 42/05 zostala umorzona przez Wojewddzki Sqd Administracyjny w Opolu
postanowieniem z dnia 27 pazdziernika 2005 roku, w zwiqzku z niewniesieniem skargi na nowo
wydanq decyzje Dyrektora Urzedu Kontroli Skarbowej w O., zmieniajqcq w cze$ci wezesniejszq
decyzje tego organu. W latach 2004-2009 wojewddzkie sady administracyjne zamknely w ten
spos6b 82 sprawy, w ktérych odbyto sie posiedzenie mediacyjne i strony osiagnety konsensus.

| Podsumowanie

Celem wprowadzenia instytucji mediacji do procedury regulujacej postepowanie sgdowoadmi-
nistracyjne byto m.in. usprawnienie i ulatwienie pracy wojewédzkich sagdéw administracyjnych.
Mediacja jest bowiem trybem postepowania, zapewniajagcym szybsze zakoficzenie sporu i tym
samym rozstrzygniecie sprawy. Stosowanie tej instytucji miato zatem spowodowaé skrdcenie
okresu oczekiwania przez strone na rozpoznanie wniesionej przez nig skargi. Rozwiazanie takie
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wydaje sie szczegdlnie istotne dla dziatalnosci przedsiebiorcow, dla ktérych toczace sie miesia-
cami postepowania sgdowe moga np. oznaczac problemy z ich wyptacalnoscia.

Niestety instytucja mediacji nie przyjeta sie w polskim systemie sagdownictwa administracyj-

nego. W ciggu badanego okresu postepowania mediacyjne w sprawach z zakresu prawa podat-

kowego zakonczyly sig sukcesem, czyli sprawy te nie byly rozpatrywane przez sady w toku

tradycyjnie rozumianych postepowan w 117 przepadkach. Na te liczbe sktada sie:

— 19 spraw, w ktdrych strona przyznata racje organowi;

— 82 sprawy, w ktérych organ wydal nowy akt lub podjal nowa czynnos¢ i nie zostaly one
zaskarzone;

— 16 spraw, w ktérych strona wniosta skarge na nowo wydany akt lub czynnosé, jednakze
skarga ta zostala oddalona przez sad.

W tym okresie wojewddzkie sady administracyjne rozstrzygnety blisko 124 tysigce spraw
z zakresu prawa podatkowego, z czego w ponad 102 tysigcach z nich nie wniesiono skargi kasa-
cyjnej do Naczelnego Sagdu Administracyjnego (okoto 82,26%). Zatem sprawy zakonczone suk-
cesem w toku postepowania mediacyjnego stanowig niewielki odsetek wszystkich spraw zakon-
czonych sukcesem przez wojewddzkie sady administracyjne (0,115%).

Warto jednak podkresli¢, ze instytucja mediacji, w przypadku jej przeprowadzenia, wyka-
zuje duza skutecznosé. Jedynie bowiem w 24 ze 146 spraw, w ktérych odbylo sie postepowa-
nie mediacyjne, strony nie osiagnety konsensusu. Do porozumienia doszto wigc w blisko 84%
spraw. W tym zaledwie w 5 przypadkach strona, mimo osiagniecia, w trakcie prowadzonego
postepowania mediacyjnego konsensusu, skutecznie zaskarzyta decyzje organu (4,1%). Warto
zaznaczy¢, ze mediacja, w ostatnim roku analizowanego okresu, zakonczyla sie sukcesem jedy-
nie w 3 przypadkach.

Analiza stosowania instytucji mediacji w procedurze sadowoadministracyjnej sktania do zada-
nia nastepujacych pytan. Co stanowi przyczyne tak rzadkiego siegania po te instytucje przez
strony, a takze przez sady? Czy powodem takiego stanu rzeczy jest konstrukcja tej instytucji
- niedoktadne oraz szczatkowe uregulowanie jej w przepisach p.p.s.a.? Czy tez moze sytuacja ta
zwigzana jest z negatywnym nastawieniem stron, organéw oraz sedziéw? Czy moze wynika ona
z braku tradycji stosowania instytucji mediacji w prawie administracyjnym, a takze z krétkiej
praktyki jej wykorzystywania? Odpowiedzi na te i inne pytania powinni szuka¢ praktycy i teo-
retycy, zajmujacy sie procedura sagdowoadministracyjna.
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na wzrost dobrobytu
spoteczenstw na przykitadzie
systemu Urzedow Pracy
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| Abstrakt

Artykut jest proba odpowiedzi na pytanie, jaki wplyw na wzrost dobrobytu spo-
leczenstw moga wywieraé procesy standaryzacyjne zachodzace w gospodarce.
Analiza ta jest oparta na przykladzie standaryzacji zachodzacej w sferze ustug
realizowanych przez urzedy pracy w Polsce. Autor niniejszego artykulu rozpo-
czyna swoje rozwazania od analizy procesow standaryzacyjnych w sektorze pry-
watnym i publicznym, przechodzac do zaprezentowania systemu urzedow pracy
w Polsce oraz ich zadan, aby przeprowadzi¢ analize ekonomiczna standaryzacji
ushug rynku pracy w Polsce.
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Mottem niniejszego opracowania niech stang
sig stowa Henry’ego Forda: dzisiejsza standa-
ryzacja (...) jest niezbednym fundamentem, na
ktorym bedzie sie wspieraé jutrzejsza poprawa.
Jesli mysli sie o ,,standaryzacji” jako o czyms,
co dzis jest najlepsze, lecz jutro zostanie popra-
wione, jest sie na wlasciwej drodze. Jesli jednak
myéli sie o standardach jako o czyms co ograni-
cza, postep zostaje zatrzymany (Liker 2005).

| Wstep

Obecnie wiele mowi sig o koniecznosci wprowadzania standardéw oraz o koniecznosci ustan-
daryzowania jak najwiegkszego obszaru naszego zycia. Jednakze nalezy zadac sobie pytanie, czy
wprowadzenie standardéw wigze sig zawsze i nierozerwalnie z poprawa naszego zycia oraz
wzrostem dobrobytu spoteczenstw.

Dla ludzi korzystajacych z sieci restauracji o zasiggu globalnym i oferujacych swoim klientom
szybka obstuge wprowadzenie standardéw podawania takich samych positkéw na catym swiecie
moze wydawac sig trafnym rozwiazaniem. Lecz czy takie rozwiazanie jest celowe bez wzgledu
na rodzaj ustugi, jaka chcemy otrzymac od jakiegokolwiek ,dostarczyciela” ustug — wszelkiego
rodzaju firm oraz instytucji, w tym urzedéw administracji publicznych? Postaram si¢ znalez¢
odpowiedz na to pytanie w kontekscie analizy funkcjonowania systemu Publicznych Urzedow
Pracy. Czy zachodzace w gospodarce, a zwlaszcza w administracji publicznej, procesy standa-
ryzacyjne maja wplyw na popraweg dobrobytu spoleczenstwa? Aby znalez¢ odpowiedzi na te
pytania, nalezy rozpocza¢ od przypomnienia znaczenia stowa ,standard”.

| Standard - istota pojecia

Procesy standaryzacyjne dotycza coraz szerszego kregu dziedzin naszego zycia. Od dawna
zostaly wprowadzone do sektora prywatnego, a obecnie mozna zauwazyé, ze standaryzacja
wprowadzana jest rowniez do urzedow administracji publiczne;j.

Standard to wedtug Stownika jezyka polskiego (1992) ,przecigtna norma, przecietny typ, model,
wyréb odpowiadajacy okreslonym wymogom, wzorzec”. Standardy funkcjonujg w bardzo wielu
dziedzinach, m.in. w organizacji pracy, w §wiadczeniu ustug, gdzie za standardowy uwaza sie
pewien ustalony schemat zachowan, nieodbiegajacy od ogdlnych oczekiwan pracownikéw, ich
przetozonych oraz klientow, ktérzy w wyniku tej pracy otrzymuja zamdéwiong ustuge badz wyréb.

Stwierdzenie to jest bardzo bliskie definicji sformutowanej przez W. Felda, ktéry faczy proces
standaryzacji z ,dokumentacja uzgodnionego (zatwierdzonego) najlepszego sposobu wykonywa-
nia danej pracy, stuzaca procesowi komunikacji, szkolen i usprawnienr w komoérce produkcyj-
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nej” (Field 2001). P. Dennis podkresla, ze ,praca standardowa jest najbezpieczniejszym, najta-
twiejszym i najbardziej efektywnym sposobem wykonywania danej pracy, jaki obecnie znamy”
(Dennis 2002). M. Imai z kolei przedstawia standaryzacje jako ,,stosowanie najbezpieczniejszych
i najtatwiejszych proces6w dla pracownik6w, ktére sa najbardziej efektywne z punktu widzenia
kosztéw i produktywnosci oraz pozwalaja firmie zapewni¢ najlepsza jakos¢ dla klienta” (Imai
2006). Nalezy stwierdzi¢, ze w praktyce dzialania te polegajg na nieustannym, sprawnym zarza-
dzaniu najwazniejszymi zasobami firmy badz tez urzedu administracji publicznej, do ktérych
naleza: ludzie, kapital, informacje (wiedza) i materialy, poprzez utrzymywanie istniejacych juz
standard6éw oraz ciagle ich aktualizowanie, a takze usprawnianie.

| Standaryzacja w sektorze prywatnym i publicznym

W sektorze prywatnym pojecie standaryzacji zwigzane jest m.in. z filozofig szczuptej produkcji
Lean Manufacturing.

Stosujace ja przedsigbiorstwa na pierwszym miejscu stawiajg prace zespotowa wszystkich
zatrudnionych w nim oséb. Obowiazujace standardy tworzone sa przy wspoétudziale zar6wno
pracownikéw produkcyjnych, jak i kierownikéw réznych szczebli, inzynier6w procesu, a nie-
kiedy samych prezeséw firmy. W tworzeniu standardéow uczestniczy kazdy, kto ma odpowiednia
wiedze i doswiadczenie. Czynne zaangazowanie pracownikéw w tworzenie i kolejne modyfi-
kacje standardéw przyczyniajg sie do wigkszych korzysci z implementacji zmian oraz przepro-
wadzania ich przy pelnym zrozumieniu i po§wigceniu zatrudnionych oséb. Ponadto wszelkie
standardy nie stanowig zamrozonego status quo, lecz ,zywe” dokumenty, nieustannie podlega-
jace zmianom.

Sytuacja taka wydaje sig chaotyczna, lecz w praktyce prowadzi do nieustannego wyszukiwa-
nia najlepszych praktyk wykonywania czynnosci, a tym samym zapewnia firmom nieustanny
rozZwoj.

Procesy standaryzacyjne sg rowniez wprowadzane do funkcjonowania administracji publicznej
— procesu niezmiernie zfozonego i wszechobecnego!, co powoduje, ze wprowadzanie standar-
dow jest procesem bardzo trudnym. Analize funkcjonowania administracji publicznej oraz
postepujacy proces jej standaryzacji nalezy prowadzi¢ przez pryzmat trzech ujec: politycznego,
prawniczego i menedzerskiego. Ujecie polityczne wskazuje na publiczny charakter administra-
cji publicznej, eksponujac znaczenie politycznej odpowiedzialnosci administracji publicznej
przed parlamentem i spoleczenstwem. Ujgcie prawnicze postrzega administracje publiczng
jako dziatalno$¢ normowang prawem i poddang rzadom prawa, ktére chroni indywidualne
wolnoéci i prawa obywateli?. Ujgcie menedzerskie wskazuje na podobiefistwo organizacyjnych

! Jak zauwaza Jan Boc: ,Zludne jest przekonanie, iz mozna wyznaczy¢ administracji granice jej ingerencii” (Blas et al. 2003: 127).
2 Jak piszg James W. Fesler i Donald F. Kettl: ,Najbardziej istotna réznica pomigdzy organizacja publiczng i organizacjg prywatng
wynika z rzadéw prawa. Organizacje publiczne istniejg po to, aby wykonywa¢ prawo, i kazdy element ich istnienia — ich struktura,
obsada personalna, budzet i cel — jest produktem wiadzy prawodawczej” (Fesler, Kettl 1991: 9).
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cech administracji publicznej i sektora prywatnego (profit seeking organizations), a takze sektora
pozarzadowego (non-governmental organizations/not-for-profit organizations), eksponujac zna-
czenie profesjonalnego zarzadzania i efektywnosci®. Nowe menedzerskie podejécie do admini-
stracji publicznej pojawilo sig najpierw w Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej Zelandii w latach
80. XX w., a od poczatku lat 90. zyskalo swe miejsce w Stanach Zjednoczonych (Dunsire 1995:
17 i nast.). Podobnie jak tradycyjne menedzerskie podejécie do administracji publicznej, wyrosto
ono z dazenia do poprawy funkcjonowania sektora publicznego.

W Stanach Zjednoczonych mialo ono u swego podtoza powszechne spoleczne odczucie, ze tra-
dycyjna, biurokratycznie zorganizowana administracja publiczna jest bezuzyteczna i nie ma
przysztoéci. Stad pojawil sie nowy nurt w zarzadzaniu administracja publiczng — New Public
Administration.

Ch. Hood przedstawia nowe zarzadzanie publiczne za pomocg siedmiu gléwnych elementéw:

1) profesjonalne zarzadzanie w sektorze publicznym, wzmocnienie uprawnien zarzadczych;

2) precyzowanie standardéw i wskaznikéw pomiaru efektywnosci, okreslenie klarownych
celow, ktére pozwalajg prowadzi¢ ich pomiar;

3) kontrola wynikow, alokacje Srodkow i nagrod okreslajg wyniki;

4) podziat instytucji, niezaleznos¢, autonomia finansowa;

5) promowanie konkurencyjnosci, wprowadzanie uméw na czas okreslony, prowadzenie prze-
targéw publicznych;

6) wykorzystanie koncepcji, technik zarzadzania z sektora prywatnego, w tym: elastycznego
modelu zatrudnienia, plac;

7) racjonalizacja wydatkéw, dyscyplina budzetowa (Hood 1991: 4-5; przytacza réwniez Zalew-
ski 2007: 27, 28).

Do najwazniejszych wspdélczesnych koncepcji zarzadzania, szczegdlnie waznych ze wzgledu na
mozliwo$¢ ich zastosowania w organizacjach publicznych, zaliczy¢ mozna: TQM, reengineering,
benchmarking, outsourcing, kaizen, lean management, organizacje uczaca sig oraz organizacje
inteligentna (Brilman 2002). Wspélng cecha wspomnianych koncepcji jest orientacja na klientéw,
praca zespolowa, wysokie wymagania wobec umiejetnosci pracownikéw, standaryzacja wykony-
wania ustug, a w przypadku organizacji uczacej sie, inteligentnej — zdolnos¢ do samoorganizaciji,
czyli umiejetnos¢ realizacji procesow organizacyjnego uczenia sig (Mikuta 2000: 16 i nast.).
Jednym z elementéw aczacych wspomniane nurty zarzadzania jest wprowadzanie standardéw
realizacji zadan postawionych przed urzedami administracji publicznej.

3 Przez efektywno$c rozumiem, zgodnie z konwencjg anglosaska, zaréwno skutecznos¢, jak i sprawnosc; przy czym sprawno$é
w ujeciu anglosaskim jest bliska, chociaz nie tozsama temu, co w Polsce nazywamy ekonomicznoscia. Wprawdzie zdaniem wielu twor-
cq zasady efektywnosci jest ,wielki wychowawca miodego kapitalizmu Stanéw Zjednoczonych i Europy” Benjamin Franklin, to jednak
niewatpliwe zastugi dla jej opracowania potozyli tworcy klasycznej szkoty w nauce organizacji i zarzadzania, w tym ojciec naukowego
zarzadzania Frederick — W. Taylor.
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|  Opis procesu standaryzacji na przyktadzie urzgdow pracy
w Polsce

Nalezy zauwazy¢, ze obecnie standaryzacja wprowadzana jest réwniez do polskich urzedow
administracji publicznej, m.in. do systemu urzedéw pracy.

Zgodnie z ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(tekst jednolity — Dz. U. z 2008 r. Nr 69, poz. 415 ze zm.) zadania na rzecz bezrobocia, tagodzenia
jego skutkdéw, promocji zatrudnienia realizujg instytucje rynku pracy:

1) publiczne stuzby zatrudnienia,

2) Ochotnicze Hufce Pracy,

3) agencje zatrudnienia,

4) instytucje szkoleniowe,

5) instytucje dialogu spotecznego,

6) instytucje partnerstwa lokalnego.

Wsréd tych instytucji, na pierwszym miejscu wymieniono publiczne stuzby zatrudnienia.

System publicznych stuzb zatrudnienia obejmuje:

1) Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej;

2) Wojewddzkie urzedy pracy — 16 jednostek — pozostajace w strukturze wojewédzkiej admini-
stracji samorzadowej. Nalezy ponadto zaznaczy¢, ze WUP nie petnig zwierzchniej funkcji
wobec powiatowych stuzb zatrudnienia, a w tym:

- Filie/oddzialy zamiejscowe WUP - 33 jednostki. W wyniku przeprowadzenia w Polsce
reformy administracyjnej panstwa, ze wzgledu na redukcje liczby wojewddztw (z 49 na 16),
WUP umiejscowione w bytych miastach wojewddzkich zmienity status na filie lub oddziaty
zamiejscowe WUP. Odpowiednio rézne sq zadania i obsady etatowe tych jednostek;

- Centra Informacji i Planowania Kariery Zawodowej (49 jednostek). CIiPKZ wchodzace
w skiad struktury WUP i rozlokowane we wszystkich bytych i obecnych siedzibach woje-
wodztw;

2) Powiatowe Urzedy Pracy (338 jednostek). PUP wchodza w sktad administracji samorzadowej
stopnia podstawowego. Ze wzgledu na fakt, Ze w strukturze administracji panstwa istnieja
powiaty i miasta na prawach powiatu, cze$¢ powiatéw posiada ,,wspdlne” urzedy pracy, stad
réznica miedzy liczba powiatéw i powiatowych urzedéw pracy. Ponadto wiele powiatowych
urzed6w pracy posiada w swojej strukturze filie lub punkty zamiejscowe obstugi bezrobot-
nych.
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Rysunek 1 | Urzedy Pracy po 1 stycznia 2002 roku

Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej

Urzad Marszatka Urzad .
eyt Wajewody Urzad Starosty Powiatu
v v v
Wojewadzki Urzad Pracy (16) Powiatowy Urzad Pracy (388)
v v v
Filia WUP (33) Centra Informacii i Planowania Filia PUP (124)
Kariery Zawodowej (49)

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Tak znacznie rozbudowany system urzedéw publicznych stuzb zatrudnienia oraz bardzo trudna
sytuacja zwiazana z wysoka stopa bezrobocia w naszym kraju zmusity MPiPS do opracowania stan-
dardéw zwiazanych z obstuga szeroko pojetego klienta tych urzedéw. Standardy te zostaly okreslone
w dwdch rozporzadzeniach Ministra Pracy i Polityki Spolecznej z 2 marca 2007 roku: w sprawie
standardow ustug rynku pracy (Dz. U. Nr 47, poz. 314) oraz w sprawie szczegétowych warunkow
prowadzenia przez publiczne stuzby zatrudnienia ustug rynku pracy (Dz. U. Nr 47, poz. 315).

Rozporzadzenia te wprowadzity standardy podstawowych ustug rynku pracy, do ktérych stoso-
wania zobowiazane zostaly publiczne stuzby zatrudnienia, to jest:

— posrednictwa pracy,

- ustug EURES,

- poradnictwa zawodowego i informacji zawodowej,

— pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy,

- organizacji szkolen.

Celem wprowadzanych standardéw bylo zapewnienie osobom bezrobotnym, poszukujacym
pracy oraz pracodawcom — dostepu do ustug rynku pracy na jednakowym poziomie. Standardy
okreslaja podstawowe sposoby postepowania w ramach poszczegélnych ustug rynku pracy oraz
przeplyw i zakres informacji miedzy stanowiskami w urzedzie pracy, odpowiedzialnymi za ofe-
rowane ustugi, i umozliwiajg ich ujednolicenie w skali kraju. Ujednolicaja takze terminy podej-
mowania dzialaf na rzecz os6b bezrobotnych i poszukujacych pracy w ramach poszczegdlnych
ustug rynku pracy.
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Ustawodawca, wprowadzajac te rozporzadzenia, zaktadal, ze nowe regulacje utatwia oferowanie
pomocy osobom bezrobotnym i poszukujacym pracy, zapewnia pelniejszy dostep do pomocy
i aktualnych informacji na poréwnywalnym poziomie jakocit.

Przyktadowo w mys$l rozporzadzenia w sprawie standardéw ustug rynku pracy, Powiatowy
Urzad Pracy ma tylko pig¢ dni na zorganizowanie pierwszego spotkania z nowo zarejestrowa-
nym bezrobotnym z prawem do zasitku (dotychczas mial na to siedem dni). Skr6cony zostal row-
niez z 30 do 20 dni termin na wyznaczenie spotkania z innymi zarejestrowanymi w urzedzie,
czyli np. bezrobotnymi bez prawa do zasitku, czy osobami poszukujacymi pracy. Kazdy urzad
zostal zobowigzany do przeanalizowania raz na 100 dni akt osobowych poszczegélnych bezro-
botnych. Jesli sig okaze, ze w tym czasie nie dostali zadnej oferty zatrudnienia, to urzad bedzie
musial wyznaczy¢ termin spotkania bezrobotnego z posrednikiem, ktéry przedstawi mu oferte
zatrudnienia lub inna propozycje pomocy, np. szkolenie zawodowe. Urzedy pracy zobowigzane
zostaly réwniez do przygotowywania indywidualnych planéw dziatan dla bezrobotnych, ktére
beda poprzedzone analizg sytuacji danego bezrobotnego, jego dotychczasowego doswiadczenia
zawodowego oraz beda zawiera¢ wariantowe sposoby znalezienia dla niego zatrudnienia.

Potrzebe wprowadzenia standardéw ustug rynku pracy podkreslano wielokrotnie. Miedzy
innymi w Raporcie Ewaluacja dziataii podejmowanych na rzecz wsparcia systemu instytucjonal-
nego rynku pracy oraz pomocy spolecznej w ramach EFS, na podstawie przeprowadzonych badan
na prébie 219 publicznych instytucji rynku pracy zauwazono, ze jednym z probleméw stanowia-
cych istotne ograniczenie w prawidtowym funkcjonowaniu tych instytucji jest brak okreslenia
uniwersalnych standardéw jakosci oferowanych ustug.

Rysunek 1 | Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,W jakim stopniu ponizsze problemy stanowia istotne
ograniczenie w prawidlowym funkcjonowaniu Pafnistwa instytucji?”
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Zr6dlo: Ewaluacja dziatar... (2008: 18).

4 Uzasadnienie do Rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z 2 marca 2007 r. w sprawie standardéw ustug rynku pracy (Dz. U.
Nr 47, poz. 314) — materialy MPiPS.
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Jako duze lub bardzo duze ograniczenie w funkcjonowaniu wlasnej instytucji, na brak uniwer-
salnych standardéw jakosci oferowanych ustug wskazato 20% respondent6éw, co oznacza, ze byt
to w ich opinii trzeci najwazniejszy problem.

O wadze problemu niedostatecznej standaryzacji ustug §wiadczy¢ moze fakt, ze w badaniu
instytucji Tworzenie i wdrazanie standardéw jakosci oferowanych ustug bylto druga najczesciej
wybierang odpowiedzig na pytanie o to, jakie dziatania powinno sie wspiera¢ ze srodkéw EFS.
Odpowiedz te wskazato 36% respondent6w.

Rysunek 2 | Rozklad odpowiedzi na pytanie: ,Jakie dzialania zmierzajace do poprawy funkcjonowania
instytucji rynku pracy/pomocy spolecznej powinno si¢, Pafistwa zdaniem, wspierac ze
srodkéw EFS?”

Szkolenia kadr

Tworzenie i wdrazanie standardow jakoSci
oferowanych ustug

Wzmocnienie wspétpracy z innymi IRP/IPS
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w prawie regulujacym dziatanie IRP/IPS

Prowadzenie analiz/ekspertyz dotyczacych |-
rynku pracy lub nowych instrumentéw
rynku pracy -+
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Zrédlo: Ewaluacja dzialan... (2008: 45).

Uczestnicy badania w wigkszosci przypadkéw odnosili sie pozytywnie do proceséw standary-
zacji ustug, jednakze wyrazali réwniez obawy co do wzrostu zachowan biurokratycznych, np.:
,Widze potrzebe wprowadzenia tych standardéw, by kazdy urzad pracy w Polsce traktowat bez
robotnych w taki sam sposéb. Obawiam sig tylko, by te nowe przepisy nie spowodowaly wzrostu
biurokracji, bo to znacznie utrudni nam prace™.

5 Wypowiedz jednego z dyrektoréw Powiatowego Urzedu Pracy, za: Rzemek (2009).
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Waznym skutkiem, obok podniesienia jakosci, ma by¢ poprawa wizerunku urzedéw. Zrézni-
cowane opinie dotyczyly standaryzacji administracyjnych procedur postepowania. Z jednej
strony, pracownicy PSZ wskazujg na niezmienno$¢ zasad funkcjonowania. Z drugiej zas, czes¢
respondentéw, zwlaszcza zatrudnionych w mniejszych instytucjach, zwraca uwage na niereali-
styczno$¢ powstajacych standardéw. Niektérzy respondenci wskazywali, ze standardy admini-
stracyjne sa na tyle restrykcyjne, ze odbijajg sie negatywnie na jako$ci $wiadczonych ustug.

Dla przykladu jeden z Dyrektoréw Powiatowego Urzedu Pracy stwierdzit: ,Poczatkowo minister-
stwo chciato w tych standardach nalozy¢ na nas obowiazek znaczacego wzrostu zatrudnienia.
Musieli$my ttumaczy¢, ze nie tworzymy miejsc pracy, jestesmy tylko posrednikami pomiedzy
bezrobotnymi a przedsigbiorcami. Teraz walczymy o to, by urzedy pracy nie musialy przygoto-
wywaé indywidualnych planéw dziatan dla bezrobotnych. Dla duzych urzedéw pracy oznacza-
toby to obowiazek przygotowania kilkunastu tysiecy odrebnych indywidualnych planéw - dla
kazdego bezrobotnego. Przez ten obowigzek ugrzezna w papierach. Gdy brakuje ofert, przygoto-
wanie nawet najlepszego planu nie stworzy miejsca pracy”.

Niektérzy respondenci z PSZ wskazywali na to, ze mozliwo$¢ wdrozenia nowych standardéw
zalezy przede wszystkim od kwalifikacji i checi samych pracownikéw poszczegdlnych instytu-
cji, a przymus zmian jest konieczny i wywiera pozytywne skutki.

Standaryzacja ustug rynku pracy z definicji wymaga powszechnego stosowania. To z kolei, zda-
niem autora, wymaga albo organizacyjnego lub nawet prawnego przymusu, albo efektywnego
mechanizmu motywacyjnego. Ten drugi przypadek jest skuteczniejsza forma, a jednym z naj-
prostszych srodkéw do jego osiagniecia jest wysoki stopieni dopasowania tworzonych standar-
déw do potrzeb jego odbiorcéw. Wydaje sig, Ze sytuacja taka jest nieunikniona w przypadkach,
w ktérych odbiorcami ustandaryzowanych ustug sa klienci urzedéw pracy, tj. osoby bezrobotne,
poszukujace pracy oraz pracodawcy.

Sytuacja taka wymaga aktywnego wiaczenia szerokiego grona podmiotéw w proces tworzenia
nowych instrumentéw, przynajmniej na poziomie szeroko zakrojonych badan wstepnych. Z kolei
w przypadku instytucji o charakterze publicznym oraz organizacji pozarzadowych, problemem
we wdrazaniu standardéw moga by¢ niewystarczajace Srodki finansowe. Problemem jest takze
niska sp6jnos¢ systemu instytucji rynku pracy - zgodnie ze wspomnianymi badaniami, w wielu
przypadkach, dopiero realizacja projektéw ze srodkéw unijnych sklonita instytucje do nawigza-
nia szerszej wspolpracy.

Nieuniknionym problemem w przeprowadzaniu proceséw standaryzacyjnych jest dostosowanie
dotychczas istniejacych rozwigzan do nowotworzonej struktury. Uwage te nalezy rozumieé
w kontekscie czynnika ludzkiego, procedur organizacyjnych, ale przede wszystkim kwestii
infrastrukturalnych.

6 Ibidem.
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Utrudnieniem w implementacji standardéw jest duza rotacja kadr. Zwraca sie takze uwage na
dlugotrwaty proces absorpcji nowych standardéw, przy jednoczesnej pewnosci co do wigkszego
wplywu w przyszlosci. Wedtug respondentéw badania, dtugi czas oczekiwania na rezultaty
wynika z tego, ze trzeba ,wszystko zaczynac i zmienia¢ od podstaw”.

| Standaryzacja ustug rynku pracy - analiza ekonomiczna

Analizujac poprzedni podpunkt, nalezy stwierdzi¢, ze procesy standaryzacyjne nie zawsze
sg jednoznaczne w swoich skutkach; wprowadzenie standardéw nie taczy sie nierozerwalnie
z poprawg jako$ci uslug. Obecnie sprébujemy znalez¢ odpowiedz na pytanie, czy standaryzacja
wywiera znaczacy wplyw na poprawe dobrobytu spoteczenstw. Rozpoczynajac te analize, pro-
ponuje przypomnie¢ znaczenie pojecia ,dobrobyt spoteczny”, by nastepnie przej$¢ do analizy
najwazniejszych miar trwatego dobrobytu spofecznego.

Tworcg pojecia ,,dobrobyt spoleczny” jest Arthur Cecil Pigou. W historii mysli ekonomicznej Pigou
zapisat sig przede wszystkim jako pionier ekonomiki dobrobytu i obrofica neoklasycznej ekonomii,
atakowanej przez Keynesa. W roku 1912 Pigou opublikowal rozprawe Bogactwo i dobrobyt, ktéra
nastepnie uzupelnit nowymi koncepcjami i wydat jako Ekonomike dobrobytu. Pigou wprowadzit
kategorie ,,dobrobyt spoleczny”, w ramach ktérej wyodrebnit pojecie ,,dywidenda narodowa”, bli-
skie dzisiejszemu pojgciu dochodu narodowego. Dobrobyt spoleczny jest zwigzany i uzalezniony
od wielkosci, stabilnosci i struktury podziatu dywidendy narodowej. Umiarkowana interwencja
panstwa jest niezbedna w tych przypadkach, kiedy zawodzi wolna konkurencja, polityka fiskalna
i $wiadczenie pomocy biedniejszym warstwom ludnosci daja pozytywny efekt spoleczny i likwi-
duja konflikty. Z dzisiejszej perspektywy Pigou jest oceniany wysoko ze wzgledu na wprowadze-
nie do ekonomii poje¢ uzywanych obecnie szeroko do wyjasnienia skutkéw ubocznych i szkdod
spolecznych, wynikajacych z niekontrolowanej dziatalnosci prywatnych wtascicieli. W swoich
publikacjach Pigou przytaczat liczne przyklady takich dziatan indywidualnych i grupowych,
ktére dawaly zyski kosztem pogorszenia dobrobytu innych. Wskazywat na: koniecznosé wykry-
wania sprzeczno$ci miedzy prywatnym a spolecznym produktem netto; pozycje oséb i instytucji
korzystajacych z débr publicznych bez ponoszenia naktadéw; szkody spoleczne wyrzadzane
przez prywatne przedsiebiorstwa, ktére rabunkowo eksploatuja bogactwa naturalne.

Dla Adama Smitha, Davida Ricarda i Johna Milla wzrost dobrobytu oznaczat przewaznie wzrost
wytworzonego produktu. W klasycznej teorii niewidzialnej reki rynku przyjeto ponadto, ze
leseferyzm zapewni maksymalny dobrobyt, co byto rozumiane w taki sposdb, ze rynek potrafi
dokonywa¢ optymalne;j alokacji ustalonej ilosci zasobéw miedzy alternatywne zastosowania
dzieki cenom réwnowazacym popyt z podaza.

Autorzy wierni tradycji uzytecznosciowej traktowali dobrobyt jako sume uzytecznosci gospo-
darstw domowych, a alokacja maksymalizujaca tak pojmowany dobrobyt opisywana byta jako
optymalna alokacja zasobéw. Na przyktad Jeremy Bentham zakladal, ze dobrobyt taczny jest
arytmetyczng sumg dobrobytéw indywidualnych i Ze mozna je por6wnywac.
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Istotnym narzedziem analizy ekonomii dobrobytu byta teoria renty konsumenta sformutowana
przez Alfreda Marshalla. Wedtug Marshalla przyrosty tej renty, ktéra moze by¢ pewna miarg
satysfakcji konsumentéw, a wiec dobrobytu spolecznego, sq mniejsze przy dochodach wysokich
niz przy niskich. Stad jego teza, ze bardziej réwnomierny podzial dochodu narodowego musi
prowadzi¢ do zwiekszenia ogdlnych rozmiaréw renty konsumenta, a wigc do maksymalizacji
dobrobytu spolecznego. Zwigzana byta z tym polityka progresywnego opodatkowania dochodéw
i pomoc dla biednych.

Kwestie dobrobytu nie mogty by¢ jednak w peini rozwijane z uwagi na dazenie do traktowania
ekonomii jako nauki pozytywnej, a wigc zajmujacej sig opisem faktéw i wzajemnych zaleznosci
w gospodarce. Neoklasycy bowiem konsekwentnie oddzielali problemy normatywne zwigzane
z etyka i1 sagdami warto$ciujagcymi. Przekonanie, ze ekonomia dobrobytu powinna by¢ wolna od
oceny wartosciujacej zwigzane bylo rowniez z nazwiskiem Vilfreda Pareta. Jeszcze w latach 30.
XX w. ekonomisci sadzili, Ze mozna postugiwac sig optymalnoscig Pareta do oceny gospodarki
bez wypowiadania sadéw warto$ciujacych. Prébowano formutowaé¢ warunki, w ktérych row-
nowaga ogélna osiggnie optimum Pareta, co mialo mie¢ znaczenie dla dobrobytu spotecznego
i efektywnej alokacji zasob6w.

Choc¢ rozréznienie miedzy teorig ekonomii a polityka ekonomiczng nastgpito juz w drugiej poto-
wie XIX w., prébe rozwinigcia formalnej teorii dobrobytu na cele polityki gospodarczej podjat
dopiero w XX w. Arthur Pigou, ktéry uwazany jest za tworce teorii dobrobytu. Jego praca The
Economics of Welfare z 1920 roku usankcjonowala oficjalng nazwe tej dyscypliny i stata sig pod-
stawa okreslonej orientacji teoretyczne;j.

W historii my$li ekonomicznej uznany jest podziat na ,stara” ekonomie dobrobytu, opartg na
utylitarystycznej podstawie (m.in. Jeremy Bentham, John S. Mill, Francis Edgeworth, Arthur
Pigou) i ,nowg” ekonomie dobrobytu, ktéra przyjeta zasady analizy Pareta. Twérca nowej eko-
nomii dobrobytu jest Lionel Charles Robbins’. Odrzucita ona mierzalng (kardynalna) koncepcje
uzyteczno$ci i oparta swe rozwazania na koncepcji uzytecznosci porzadkowej (ordynalnej) oraz
wprowadzila pojecie spotecznej funkeji dobrobytu (Stigler 1943). Przedstawiciele nowej ekono-
mii dobrobytu zastosowali w swej analizie wywodzaca sig z lozanskiej szkoly ekonomii zasade
optimum w sensie Pareta, zgodnie z ktéra za optymalng mozna uznac sytuacje, gdy nie jest moz-
liwe zwigkszenie débr jednej osoby bez jednoczesnego pogorszenia sytuacji innych oséb.

Nowa ekonomia dobrobytu zdominowata zachodnia mysl ekonomiczna, a szczegélnie angielska
i amerykanska. Dzigki kolejnym pracom stworzono nowe narzedzia analizy, takie jak zasada
kompensacji i ekonomiczna funkcja dobrobytu, oraz sformutowano warunki optymalnej orga-
nizacji produkciji i dystrybucji, a takze udowodniono twierdzenia o optymalnoéci mechanizmu
rynku konkurencji doskonate;.

7 Lionel Charles Robbins (1898-1984) w latach 1929-1961 profesor London School of Economics — okreslit ekonomig jako ,nauke o dzia-
talno$ci gospodarczej czlowieka, w ktdrej chodzi nade wszystko o rozdysponowanie $rodkéw (zasobdéw) posiadajacych potencialnie réine
zastosowanie, a pozostajgcych w niedoborze w stosunku do potrzeb”; ttumaczenie przywotane za: Wisniewski (1996: 51).



98 | Artykuty | MBA 5/2010

Wspdlczesnie ekonomia dobrobytu (welfare economics) okreslona jest jako podstawa polityki
spoleczno-gospodarczej panistwa, czyli ekonomia normatywna. Zagadnienia rozwazane w jej
ramach to m.in.: sposéb zorganizowania sprawnie funkcjonujacej gospodarki, konstrukcja wta-
$ciwego systemu podatkowego, metoda optymalnego zréznicowania dochodéw.

Ekonomia dobrobytu w wymiarze teoretycznym definiuje kryteria wyboru spotecznego, a na
poziomie praktycznym stosuje te kryteria do oceny gospodarek opartych na réznych instytu-
cjach (rzadzie, rynku) w celu identyfikowania wyboru najbardziej pozadanego. Nowgq gatgz
wysoce abstrakcyjnej ekonomii dobrobytu, zwang nowa ekonomig polityczna, teorig wyboru
publicznego, stworzyta praca Kennetha Arrowa o paradoksie glosowania. Zagadnienie ekonomii
dobrobytu rozwaza réwniez Amartya Sen.

Dobrobyt spoleczenstwa analizowany przez wzrost gospodarczy jest mierzalng kategorig eko-
nomicznag, ktdrg definiuje sig na og6t w kategoriach przyrostu wartosci rocznej produkcji débr
i ustug w danym kraju. Powszechnie stosowana miarg wzrostu gospodarczego jest Produkt Kra-
jowy Brutto, ktéry okresla catkowita warto$¢ ddbr i ustug wytworzonych w ciggu roku na obsza-
rze danego kraju. Jako zagregowana kategoria ekonomiczna, wyrazana w jednostkach pienigz-
nych, jest wrazliwa na zmiany cen. Dlatego tez nalezy rozr6zniac realng i nominalng warto$¢
PKB, a co zatem idzie - realny i nominalny wzrost PKB. W tym pierwszym przypadku chodzi
o przyrost warto$ci PKB, ktéry nie jest wynikiem wzrostu cen (inflacji).

W teorii wzrostu gospodarczego najczesciej stosowana miarg opisujaca to zjawisko jest stopa
wzrostu gospodarki, ktéra na ogét jest utozsamiana ze stopg wzrostu produkcji (PKB). W krot-
kim okresie przyjmuje sig, ze wzrost gospodarczy zalezy gtéwnie od krajowego i zagranicznego
popytu na towary (dobra i ustugi) konsumpcyjne i inwestycyjne, natomiast w dtugim okresie
o wzro$cie gospodarczym decyduje dostateczna podaz i efektywno$¢ czynnikéw produkeyj-
nych. Pod pojeciem czynnikéw produkeji rozumie sie na ogét: ziemie, prace, kapitat rzeczowy
(fizyczny) - ujecie neoklasyczne, a od stosunkowo niedawna: kapitat ludzki, kapitat spoleczny,
kapitat intelektualny, kapitat kulturowy, postep techniczny, postep technologiczny, dyfuzje tech-
nologii, a takze instytucje (systemy polityczno-prawne).

Jakkolwiek najczesciej stosowang miarg wzrostu gospodarczego jest i pozostaje PKB lub PKB
per capita w ujeciu realnym, trwa nieustajaca dyskusja nad konstrukcja lepszych miar wzrostu
gospodarczego, a przez to dobrobytu spoleczenstw. Jedng z takich miar jest Wskaznik Auten-
tycznego Postepu — Genuine Progress Indicato — GPI, ktéry ma nie tylko wymiar ekonomiczny,
lecz takze spolteczny. Opiera sie on na danych o prywatnej konsumpcji, ktére wykorzystywane
sq przy okreslaniu poziomu PKB.

Dodatkowo uwzglednia tez dystrybucje dochodéw, warto$é prac domowych, wartos¢ prac wyko-
nywanych przez wolontariuszy, a takze koszty przestepczosci i zanieczyszczenia srodowiska.
W GPI mozna wyré6zni¢ dwie czesci sktadowe: miare biezacego dobrobytu gospodarczego oraz
miarg zréwnowazonego rozwoju gospodarczego (Sharpe 1999: 13-16).
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W sktad pierwszej z nich wchodza: wydatki konsumpcyjne, wydatki rzadowe, produkcja nieryn-
kowa, czas wolny oraz czynniki zewnetrzne zwigzane z bezrobociem oraz zanieczyszczeniem
srodowiska.

Natomiast przy szacowaniu miary zréwnowazonego rozwoju gospodarczego uwzglednia sie:
wyczerpywanie sig naturalnych zasob6w (energii nieodnawialnej, ziemi uprawnej), inwestycje
kapitatowe netto, zagraniczne kredyty/pozyczki netto, dtugoterminowe szkody $rodowiskowe
(efekt cieplarniany, dziura ozonowa) i ekologiczne (utrata obszaréw podmoktych oraz lesnych
na rzecz upraw).

Kolejnym przyktadem alternatywnej miary wzrostu gospodarczego jest Miernik Trwatego Dobro-
bytu Ekonomicznego — Index of Sustainable Economic Welfare — ISEW, w ktérym wydatki kon-
sumpcyjne bilansowane sg przez takie czynniki jak: dystrybucja dochodéw, koszty zwigzane
z zanieczyszczeniem $rodowiska oraz inne ekonomicznie nieodczuwalne koszty. Wskaznik ten
ma mierzy¢ tad gospodarczy w kontekécie ochrony srodowiska naturalnego. Jego konstrukcja
opiera sig na konsumpcji indywidualnej, wazonej wspéiczynnikiem nieréwnosci spolecznej,
ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektéw ochrony srodowiska.

Jego autorami sg ekonomisci amerykanscy Daly i Cobb Jr. Ich celem bylo skonstruowanie mier-
nika majacego bezposredni, teoretyczny zwiazek z kategorig dobrobytu ekonomicznego, a jed-
noczeénie uwzgledniajacego paradygmat trwalego zachowania zasob6w naturalnych. Zapropo-
nowali miernik, ktéry nie jest wolny od wad, ale dostarcza informacji o funkcjonowaniu calego
uktadu spoteczno-gospodarczego komplementarnej w stosunku do tradycyjnych miernik6w
makroekonomicznych. Miesci sig w gtéwnym nurcie teoretycznych poszukiwan zmierzajacych
do bardziej wszechstronnego pomiaru makroekonomicznych wynikéw gospodarki. Sa to poszu-
kiwania uzasadnione oczywistymi brakami i stabosciami produktu krajowego brutto i jego zbyt
uproszczonych modyfikacji. Pomystodawcy miernika ISEW przyjeli, ze podstawg rachunku beda
wydatki obywateli na dobra finalne, a konkretnie wielko$¢ konsumpcji indywidualnej. Autorzy,
wychodzac z zalozenia o malejacej krancowej uzytecznosci pieniadza, zastosowali wspélczyn-
niki negatywnie korygujace wielko$¢ konsumpcji w razie nier6wnoéci w rozktadzie dochodow
w spoleczenstwie. Po dokonaniu tej korekty otrzymuje sig warto$¢ ,wazonej” konsumpcji indywi-
dualnej. Uzyskane oszacowanie staje sie podstawa dalszych obliczen, ktére polegaja na powiek-
szaniu lub pomniejszaniu wielkosci wyjéciowej w zaleznosci od tego, czy analizowane dalej
zagadnienia przyczyniajg sie do wzrostu poziomu dobrobytu, czy tez powodujg jego spadek.

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez Prochowicza i Sleszynskiego uzyskano oszaco-
wania ISEW dla lat 1990-2004, jak r6wniez ISEW w przeliczeniu na glowe mieszkanca.
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Rysunek 3 | Por6wnanie warto$ci bezwzglednych ISEW i PKB (ceny roku 2004)
ISEW i PKB dla Polski (1990—2004)
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Zrédlo: Prochowicz, Sleszynski (2005).

Rysunek 3 pokazuje wartosci PKB i ISEW dla Polski w latach 1990-2004. Jak wida¢, w bada-
nym okresie oba te wskazniki zwiekszaly swoja wartos¢. Spadek wartoéci ISEW wystepuje jedy-
nie w ostatnim roku badanego okresu. W badanym okresie wyrazniejszym wzrostom PKB nie
towarzyszy rownie czytelny wzrost ISEW. Z kolei zdecydowane wzrosty ISEW tacza sie z dosé
stabilnymi wartoéciami PKB. W efekcie oba mierniki nie zachowuja sig¢ podobnie — nawet jezeli
jednoczesnie wzrastaja, to z r6zna dynamika. Uzasadniony jest zatem wniosek, Ze przyjecie kon-
cepcji trwatosci gospodarowania zaproponowanej przez autoréw wskaznika ISEW nie pozwala
utozsamia¢ wzrostu gospodarczego mierzonego PKB ze zmianami o jednoznacznie korzystnym
wplywie na trwatos$¢ rozwoju.

Zagadnieniem istotnym zaréwno z punktu widzenia analitycznego, jak i dla oceny polityki
spoleczno-gospodarczej jest odpowiedZ na pytanie, ktére kategorie w calym badanym okresie
przyczynialy sig najbardziej do wzrostu lub spadku wartosci ISEW. CzeS$ciowego wyjasnienia
dostarcza rysunek 4.
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Rysunek 4 | Najwazniejsze kategorie powigkszajace ISEW
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Sktadnikiem ISEW o najwiekszej warto$ci, a tym samym wplywie na warto$¢ i dynamike
wskaznika jest oczywiscie konsumpcja (B). Punkty charakterystyczne na wykresie konsumpcji
znajduja swoje odbicie na wykresie catkowitej wartosci wskaznika. Drugim sktadnikiem sumy
o wyraznym i duzym znaczeniu dla wartosci ISEW jest praca wykonywana w gospodarstwach
domowych (C). Jako trzeci czynnik, ale juz majacy znacznie mniejsza skale, nalezy wskaza¢
publiczne wydatki na zdrowie (F). Zmiany kapitatu netto (S) to nastgpna kategoria, ktérej dodat-
nia warto$¢ wplywata na wynik ISEW. Wplyw ten wystepuje dopiero po roku 1998, poniewaz
przedtem zmiany kapitatu netto przyjmowaly warto$¢ ujemna.

Rysunek 5 | Najwazniejsze kategorie zmniejszajace ISEW
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Na podstawie przeprowadzonych obliczen nie mozna wyciagaé zbyt daleko idacych wnioskéw
dla polityki spoteczno-gospodarczej. Jednak ogdlna ocena badanych czternastu lat powinna by¢
pozytywna. W calym okresie ISEW mial najnizsza warto$¢ w roku 1990, a najwyzsza w 2003
roku. To wskazywatoby na rozw6j niepozostajacy w jawnej sprzecznosci z zatozeniami trwatego
rozwoju wyprowadzonymi z miernika ISEW.

Znaczaca jest gradacja czynnikéw negatywnie wplywajacych na wartosé ISEW i wyrdznie-
nie wéréd nich strat komunikacyjnych, do ktérych zalicza sig skutki wypadkéw drogowych
i czas tracony na dojazdy, oraz znaczacych wydatkéw na dobra trwatego uzytku. Obie kategorie
rachunku taczg sie ze zjawiskiem wypelniania sie luki konsumpcyjnej po latach ograniczen
i wymuszonych wyrzeczen. Warto jednak wskazaé, ze dynamiczny wzrost zaspokajania potrzeb
polega czesto na powielaniu niewtasciwych wzorcow konsumpcji i produkcji, ktére prowadzié
moga do negatywnych zjawisk, a w efekcie do ujemnych spotecznych korzysci netto realizowa-
nej polityki.

Nalezy stwierdzi¢, ze ISEW zostal opracowany z powodu rosngcego niezadowolenia z postugi-
wania sig przez politykéw i media produktem krajowym brutto (PKB) jako miernikiem dobro-
bytu. Wskazywano, miedzy innymi, Ze PKB nie obejmuje tworzacej dobrobyt pracy, ktéra nie
wystepuje na rynku, w tym pracy w gospodarstwie domowym. PKB nie odzwierciedla réznych
form nieréwnosci i niesprawiedliwosci spolecznej. W sktad PKB wchodza wydatki, ktére w naj-
lepszym razie stuza odtworzeniu lub zachowaniu istniejacego poziomu zycia (m.in. jakosci $ro-
dowiska przyrodniczego czy stanu zdrowia populacji). W wartosci PKB nie znajduja wlasciwego
odzwierciedlenia wszelakie zjawiska degradacji Srodowiska, jak réwniez rabunkowego zuzywa-
nia zasob6éw naturalnych.

Kolejnym wskaznikiem mogacym postuzy¢ nam w okresleniu wplywu standaryzacji na jakos¢
zycia, a tym samym na wzrost dobrobytu spotecznego jest Wskaznik Rozwoju Spotecznego
— Human Development Index (czasem ttumaczony jako Wskaznik Rozwoju Ludzkiego). Jest on
syntetycznym miernikiem opisujacym efekty w zakresie spoteczno-ekonomicznego rozwoju
poszczegblnych krajéw. Stad tez czasem okresla sig go jako Wskaznik Rozwoju Spoteczno-eko-
nomicznego. Standard ten wprowadzony zostat przez ONZ dla celéw poréwnan miedzynarodo-
wych. Wskaznik zostal opracowany w roku 1990 przez pakistanskiego ekonomiste Mahbuba ul
Haqa. Od 1993 roku wykorzystuje go w swoich corocznych raportach oenzetowska agenda ds.
rozwoju (UNDP).

W raportach UNDP o rozwoju spotecznym co roku publikowany jest wskaznik, ktéry poka-
zuje, w jakich dziedzinach mieszkancy danego kraju potrzebuja wsparcia. Raporty te analizujg
réwniez kluczowe dziedziny rozwoju migdzynarodowego i rekomenduja zmiany polityczne,
prawne czy finansowe. Struktura wskaznika wskazuje, ze dochdd jest waznym elementem
oceny rozwoju, jednak réwnie istotny jest sposéb jego wykorzystania. Na HDI (wskaznik o skali
od 0 do 1) sktadajg sie takie elementy jak: srednia oczekiwana dlugosc¢ zycia, wskaznik alfabe-
tyzacji, scholaryzacji, produkt krajowy brutto na mieszkanica. W tegorocznym rankingu sklasy-
fikowano 182 panstwa i terytoria. Pierwsze miejsca zajmujg Norwegia, Australia i Islandia. Na
dole rankingu HDI znajduja przedewszystkim panistwa Afryki Subsaharyjskiej, ostatnie miejsce
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zajmuje Niger. Dysproporcje rozwojowe miedzy Norwegia a Nigrem sa kolosalne; na kazdego
dolara zarobionego w Nigrze przypada 85 dolar6w zarobku Norwega. Na przedostatniej pozycji
plasuje sie Afganistan, ktéry w tym roku zostat sklasyfikowany w rankingu po raz pierwszy.
HDI wskazuje, ze postep w rozwoju spolecznym w ciggu ostatnich dwudziestu lat jest nieréwny.
Panstwa takie jak Chiny, Iran czy Nepal znaczgco poprawily np. jakos¢ edukacji czy ochrony
zdrowia. Rozwdj w pafistwach Afryki Subsaharyjskiej jest wielokrotnie stabszy. W ostatnim
raporcie Polska znajduje sie w gronie kilkudziesigciu panistw najlepiej rozwinietych na $wiecie,
jest na 41. pozycji i z roku na rok notuje wyzsza warto$¢ wskaznika HDI. Polska wyprzedzila
Wegry, natomiast szybciej od Polski rozwijata sie Estonia. Tradycyjnie lepiej Zyje sig w Czechach
czy w Slowenii. Natomiast Polska rozwija sig szybciej niz Stowacja, Litwa czy Chorwacja.

Rysunek 6 | Poréwnanie osiagnietego wskaznika HDI
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Zrédlo: Raport UNDP (2009).

HDI jest atrakcyjnym wskaZnikiem do por6wnywania rozwoju migdzy poszczegélnymi pan-
stwami. Nie wyczerpuje on jednak naturalnie wszelkich kryteriéw oceny jakosci Zycia, szcze-
gblnie subiektywnych, ktdre sg trudniejsze do zmierzenia i poréwnania (jak chociazby system
polityczny, czy nawet pogoda i nastonecznienie w pétnocnej Norwegii w poréwnaniu do sto-
necznego Sierra Leone). Jest tym samym jedynie uproszczong metoda mierzenia rozwoju, ktéra
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stanowi baze do ewentualnych dalszych szczegétowych badan. Wadg wskaznika jest takze op6z
nienie danych, ktdre sa brane pod uwage. Kosztem mozliwosci por6wnania danych rozwojowych
z tak wielu krajéw jest positkowanie sig liczbami sprzed dwéch lat. Dlatego tez HDI 2009 zawiera
dane z 2007 roku i prezentuje w wigkszym stopniu dtugoterminowe trendy niz analize biezacej
sytuacji. Problem ten jest szczegélnie widoczny w 2009 roku, kiedy UNDP publikuje dane sprzed
kryzysu gospodarczego.

W obliczu ww. prezentacji nalezy stwierdzi¢, ze sktadowymi elementami wskaznikéw okre-
$lajacych miary dobrobytu spotecznego sg m.in.: poziom dochodéw poszczegélnych gospo-
darstw domowych, poziom produkcji i podazy débr i ustug oraz poziom konsumpcji. Miary te
ulegaja zwigkszeniu w momencie ograniczenia liczby 0séb bezrobotnych w danym panstwie.
Ograniczenie stopy bezrobocia moze wplywac z kolei na ograniczenie redystrybucji dochodéw
prowadzonej przez panstwo przez ograniczenie skali wyptacanych zasitkéw. Jedng z przyczyn
spadku stopy bezrobocia moze sta¢ sig poprawa realizacji ustug publicznych skierowanych
do 0s6b bezrobotnych, ktéra moze by¢ rozpoczeta od wprowadzenia standardéw ustug rynku

pracy.

Pamietac jednak nalezy, ze przygotowanie stosownych standardéw powinno by¢ poprzedzone
szeroko zakrojonymi badaniami wstepnymi, ktére pozwolityby zdiagnozowac rzeczywiste
potrzeby urzedéw oraz ich klientéw w zakresie standaryzacji. Niestety, w przypadku opisanego
tu procesu standaryzacji ustug rynku pracy, tak szerokie badanie nie zostalo przeprowadzone, co
bezposrednio przelozylo sie na zakres regulacji wspomnianych tu Rozporzadzen. Nalezy wyrazic
nadzieje, ze w przyszlosci Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej przeprowadzi badania majgce
na celu analizg zakresu wprowadzenia obecnie obowigzujacych standardéw oraz ewentualnych
przeszkod w ich implementacji. W6wczas na bazie tych rozwazan zostang przeprowadzone nowe-
lizacje wspomnianych regulacji prawnych, ktére doprowadza do dopasowania procesu standary-
zacji do rzeczywistych potrzeb, co pozwoli na poprawe §wiadczenia ustug przez urzedy pracy.

|  Przyszlosé standaryzacji ustug rynku pracy

W przyszlosci wplyw standaryzacji powinien sie zwieksza¢. GI6wnym kanatem bedzie koniecz-
nos¢ podnoszenia jakosci pracownikéw instytucji rynku pracy oraz stworzenia dla nich szeroko
rozumianej infrastruktury. Proces ten wymaga¢ bedzie, obok rozwoju samych standardéw, dzia-
tan zwigzanych z kadrami, obejmujacych m.in. polityke wynagrodzen i zatrudnienia.

Dzialania zwigzane ze standaryzacja ustug instytucji rynku pracy nie prowadza w chwili obec-
nej bezposrednio do wyraznej poprawy jakosci calego systemu instytucjonalnego. Zauwazalna
poprawa jakosci ustug, w wyniku wprowadzenia standardéw, dotyczy wybranych instytucji
wchodzacych w skiad publicznych stuzb zatrudnienia. Wiele urzedéw pracy postrzega wpro-
wadzenie standardéw jako pewne zagrozenie, obawiajac sig ograniczenia mozliwosci indywi-
dualizacji podejscia do klienta. Opinii tych nie nalezy jednak ignorowaé, gdyz moga stanowic
przeszkode w efektywnym wdrazaniu standardéw. Konieczna jest skuteczna promocja standar-
déw i uzmystowienie instytucjom ich prawdziwego charakteru. Wydaje sie takze, ze z czasem
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pozytywny wplyw standardéw w calym systemie bedzie sie zwigkszal, a przez to bedzie mozna
zauwazy¢ wzrost dobrobytu zaréwno pojedynczych osdb, jak i catego spoteczenstwa.
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RECENZJA

Prof. dr hab. Kazimierz Perechuda | Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Wydawnictwo Poltext uruchomito bardzo ciekawg serig publikacji, w ramach ktérej prezento-
wane sg najnowsze koncepcje i metody zarzadzania, majgce futurystyczny charakter.

Przedsiebiorstwo przysziosci autorstwa W.M. Grudzewskiego, I.K. Hejduk, A. Sankowskiej
i M. Wantuchowicz znakomicie wpisuje sie¢ w zamierzenia publikacyjne pomyslodawcéw nowej
serii wydawniczej Poltextu. Ksigzka wydana zostala w twardej oprawie z nad- (Sustainability
w biznesie) 1 podtytutem (Zmiany paradygmatéw i koncepcji zarzqdzania), ktére w rozciggliwy
sposéb ,ogniskujg” tre$¢ rozwazan zawartych w 14 rozdziatach.
W pierwszym ,kartkowaniu” uwage czytelnika przyciagaja nazwy nastepujacych rozdziatow:

D wiedza (6),

D wirtualizacja (8),

P nowe formy organizacyjne (13),

D przedsigbiorstwo ,jutra” (14).
Od nich warto rozpocza¢ lekture tekstu, ktéry jest przeznaczony dla ,wyrobionego” czytelnika
literatury menedzerskiej. Pozostale rozdzialy (np. zmiany - 2, przywédztwo — 4, innowacje — 5,
kultura - 10) odzwierciedlaja klasyczne juz nurty zarzadzania. Rozdziat 12 zostat ,,skrétowo”
zatytutowany: Ekologia, co nie oddaje jego istoty zawartej w p. 12.2. (Spoleczna odpowiedzialnosé
biznesu) i sugeruje koncentracje przedsiewziec i projektow przedsigbiorstwa na ochronie §rodo-
wiska naturalnego.
Ksiazke czyta sig przyjemnie, niejako z ,oddechem” gwarantowanym przez:

D ciekawg wizualizacje rysunkows (na poczatku kazdego rozdziatu),

b duza liczbe ,listowan”,

b tabele i rysunki,
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P wyraznie wyodrebnione cytaty znanych guru zarzadzania (Drucker, Watson,
Cohen, Prusal i in.),

P adekwatne statystyki,
D zalecenia, postulaty, wskazowki, dyrektywy,
b przypadki decyzyjne (np. Delta Air Lines — 9.2.1, British Petroleum - 9.2.2),

D syntetyczne zestawienie odpowiedniej literatury menedzerskiej umieszczone
na koncu kazdego rozdziatu.

W rozdziale 1 zwigzle pokazano:
P nowe trendy w zarzadzaniu,
P nowe paradygmaty nauk zarzadzania.

Ciekawaq tabele 1.4 (Kluczowe kompetencje pracownikéw wiedzy) warto bylo umiesci¢ w rozdziale
6 lub 4.

To samo dotyczy form organizacyjnych (rysunek 1.4), na ktdre ,,czeka” rozdziat 13 (Nowe formy
organizacyjne).

Rozdzial 2 zostal ,wyr6zniony” ontologia chaosu w zarzadzaniu (2.1), co mi sie bardzo podoba.

Autorzy napisali réwniez ksiazke pt.: Zarzqdzanie zaufaniem w przedsiebiorstwie (Wolters Klu-
wer Polska 2009), ktérej reminiscencje pobrzmiewajg w rozdziale 3. Wydaje sig, ze rozdzialy:
4 (Przywdédztwo), 10 (Kultura) oraz 11 (Przedsigbiorczo$c) zostaly na wyrost ,wrzucone” do tresci
ksigzki; nie koresponduja one w wyraznym stopniu z ambitnym tytulem calosci opracowania.

Zarzadzanie wiedza, pracownikami wiedzy (rozdzial 6) i kapitalem intelektualnym (rozdziat 7)
zostaly przedstawione z polotem, w bardzo zgrabnej, syntetycznej formie.

Rozdzial 8 stanowi ,uczte duchowq” dla koneser6w wirtualizacji gospodarki i przedsigbiorstwa,
aczkolwiek analiza SWOT (tabela 8.4) stanowi tutaj pewien niekompatybilny ,zgrzyt”.

Dla corporate governance (rozdziat 9) warto bylo w tytule rozdzialu umiesci¢ polski odpowied-
nik sposréd wymienionych na stronie 196.

Bardzo wysoko oceniam rozdzial 13, a zwlaszcza bardzo klarowne zestawienie nowoczesnych
form organizacji i zarzadzania (tabela 13.1).
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Rozdzial 14 stanowi zgrabne zwienczenie rozwazan niezwykle ambitnej ksigzki, ktérej meryto-
ryczne ,logo” zawarto na rys. 14.16.

Ksigzka jest ze wszech miar godna polecenia studentom i wykladowcom uczelni menedzersko-
ekonomicznych. Z pewno$cig siegng po nig biznesmeni, menedzerowie, konsultingowcy oraz
doktoranci. Wiele rozdziatéw napawa optymizmem co do przysztosci rozwoju nauk zarzadzania.
Publikacja jest réwniez godna polecenia menedzerom instytucji non-profit (medycyna, kultura,
polityka, religia).

W syntetycznej, wielce pozytywnej ocenie traktujg ja jako ,minibiblie” najnowszych i futury-
stycznych koncepcji, modeli i metod zarzgdzania.

Grudzewski, W., LK. Hejduk, A. Sankowska i M. Wantuchowicz (2010) Sustainability w biz-
nesie czyli przedsiebiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania.
Warszawa: Poltext.
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ISSUE SUMMARY

Action Research

Davydd J. Greenwood

| Abstract

This paper defines action research as social research in which the professional
social researcher joins or assists in forming a learning community that collabora-
tes in setting a research agenda, formulating the issues and hypotheses, collecting
and analyzing the data, and enacting the results, and where the aim is to create
a more liberating or sustainable or effective situation for the community or institu-
tion under study. Action and research occur together and action research holds that
good social research is not possible unless it is participatory. Action research contri-
butes to democratizing social transformations through the collaborative generation
of valid social scientific knowledge and thus challenges power relationships.
It demands that academic researchers abandon their notions of social and intellectual
hegemony over other people. The article then briefly reviews the many deeply diffe-
rent varieties of Action Research practice and the epistemological and social scien-
tific assumptions that underpin action research. Action research persists because
of the failures of the conventional social sciences to accomplish social change
of use to the majority of human beings and because of the persistence and worsening
of inequality, racism, fanaticism, and environmental degradation.



Applying Basic Marketing Principles to Create
a Sustainable Global Business

Jan Napoleon Saykiewicz
Jessica Valotta

| Abstract

To the surprise of many, the category of economy in transition is losing its traditio-
nal meaning, since many economies are finding themselves in a transitional stage
due to market turbulence. The way to survive in such turbulent times is to create
a sustainable business enterprise.

A sustainable business enterprise relies on a long lasting, sustainable and cash gene-
rating business model that is friendly to the environment and is based on innovation
and marketing. Marketing and innovation seem to be crucial to sustainability.
Many newcomers to the market, often coming from smaller or less advanced eco-
nomies, challenge the rich traditional establishments with new business models
and operational innovativeness. As an example of a model of a sustainable global
business enterprise we presented the case of the Spanish retail business Zara and
its global expansion.

Earnings management linked to the profitability
thresholds in Central European banking systems

Krzysztof Jackowicz
tukasz Koztowski

| Abstract

This article investigates the importance attached by commercial banks from Central
European countries to profitability thresholds. We assume that a given threshold is
important when a bank manages earnings in order to surpass it. As a result we can
observe discontinuities in profitability distributions around the relevant thresholds.
This method allowed us to establish that banks from Central European countries
tried to avoid losses but they did not seem to care about profitability decreases. This
outcome is insensitive to the divisions of the sample according to the following cri-
teria: geographical location, quality of capital base, being publicly held and macro-
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economic situation. The strength of the loss avoiding behavior weakened after 2004,
probably due to the institutional changes in the countries under study.

Sukuk - alternative source of capital

Piotr Nowak

| Abstract

Islamic finance is becoming an integral part of the world’s financial system. Due to
various religious restrictions, the use of conventional financial instruments (invo-
lving bonds, for instance) is forbidden. Hence, the need to develop alternatives to
traditional bonds that could be consistent with the Islamic law has appeared.

The main purpose of this article is to demonstrate the construction, mechanisms of
action and distinctiveness of sukuk as an alternative source of capital. The article
emphasizes that sukuk can offer equal benefits for both investors and issuers. In
response to the emergence of sukuk, various shariah standards have been released
by the AAOIFI, which have enabled structuring and offering sukuk under different
tax regimes not only nationally but also on a global scale.

Despite the undeniable advantages of this source of capital and its rapid growth,
a detailed analysis of the sukuk market revealed a few obstacles, which must be
tackled to raise its popularity and reliability.

How Polish exporters in given sectors of low,
medium and high technology use websites

Piotr Kaczmarek-Kurczak

| Abstract

This paper presents the results of a survey conducted during October 2009 - January
2010 as a part of the research project ,International Entrepreneurship in Poland”.
The survey examined the characteristics of the websites of Polish exporters in the
sectors of low, medium and high technology. The obtained results indicated that
Polish exporters in these industries use a rather defensive strategy to exploit the
potential of internet technology, focusing principally on providing general informa-
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tion about themselves and offering little possibilities of using the Internet interacti-
vely, and to support transactions or processes to assist in international business.

Mediation in administrative jurisdiction
concerning tax cases. Six years of functioning
in the system of administrative jurisdiction

Ewa M. Kwiatkowska
Dominika Sasin-Knothe

| Abstract

Mediation is one of the oldest and best known alternative methods of resolving con-
flicts. The aim of this article is to present this institution in the practice of admi-
nistrative jurisdiction in cases concerning the tax law. The author describes the
possible stages of this type of procedures, illustrating them with examples - rulings
of regional administrative courts as well as quantitative data.

An analysis of the influence of standardization
processes that take place within the economy
on the growth of the prosperity of societies,
based on the example of the system of Polish
employment offices

Adam Krzyzanowski

The article is an attempt to answer the question what impact might standardization processes
occurring in the economy have on the growth of the prosperity of societies. This analysis is
based on the example of the standardization processes that occur in the services provided by
employment offices in Poland. The author of this article begins his deliberations with an analy-
sis of the standardization processes in the private and public sectors, subsequently moving on
to presenting the system of employment offices in Poland and its task to perform an economic
analysis of service standardization in the Polish labor market.





