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StOWO WSTEPNE

Publikacja, ktég kierujemy do gk Czytelnikbw zostata przygotowana przez
Mtodych Ekonomistéw skupionych wokét Polskiego Tomestwa Ekonomicz-
nego Oddziatu w Gdeku. Od kilku lat Autorzy poszczegoélnycheéei opra-
cowania aktywnie uczestnigav pracach Oddzialu, pagiajac wspotczesan
wiedz ekonomiczn. Efektem prowadzonych prac naukowo-badawczych
sa wartagciowe publikacje ksizkowe i artykuty naukowe, ciekawe wyptenia
na konferencjach i seminariach naukowych. Mtodaiiekmici z Gdaska pre-
zentup wiedz nowoczess, na miag osagnie¢ nauki XXI wieku. Jej odzwier-
ciedleniem jest rowniemonografia pod redakcjAndrzeja Letkiewicza i Mi-
chata Suchanka pOptymalna alokacja zasobow w systemach gospodar-
czych i gospodarugcych.

Problemy alokacji zasobdéw naledo istotnych zagadniewspoiczesnego,
racjonalnego gospodarowaniaa 8ne podstawowym warunkiem maksymali-
zowania zyskow kalej organizacji i skutecznego konkurowania na rghka
W warunkach gospodarki rynkowej poszukiwaaiédet optymalizaciji dziatal-
nosci gospodarczej i ich efektywne wykorzystanie jegtirzdnym problemem
struktur zarzdczych i produkcyjnych. W planowaniu strategiczngiokacja
zasobow jest planem ligcego wykorzystania daginychsrodkow, by w diu-
gookresowej perspektywie agec okreslone i paadane dla organizacji lub
przedsgbiorstwa cele rozwojowe, gospodarcze i spoteczrexindczénie
wzrost zr@nicowanych potrzeb spotecdmdwa wobec ograniczonych zasobow
generuje problemy zwtane z poszukiwaniem kompromiséw peday roz-
bieznymi celami efektywnéci gospodarczej i sprawiedliici spotecznej
(np. w stbie zdrowia).

Optymalna alokacja zasobéw jest zagadnieniem ugggaym sk w skali
makro-, mezo- i mikroekonomicznej. Zainspirowatmohutorow do poszuki-
wan modeli optymalnej alokacji zasobéw wznych systemach gospodarki
i gospodarowania. W efekcie przedstawili Oni osiengrytorycznie integral-
nych opracow& odpowiednio zatytutowanych:

— Skutecznéé optymalizacyjna polityki rynku pracy realizowangjrzez
kraje skandynawski¢Ewa Ignaciuk),

- Optymalizacja opodatkowania przedsiorstw z wykorzystaniem centrow
offshore (Magdalena Markiewicz),

— Koncepcja zargdzania przez cele a optymalizacja dziataloigpodmiotow
gospodarczycliJoanna Bednarz)

— Optymalizacja w procesie ksztaltowania waitb podmiotéw gospodar-
czych(Andrzej Letkiewicz),
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- Wykorzystanie metod badaoperacyjnych w optymalizacji dziatalso
przedsgbiorstwa spedycyjnegatgorzata Jarocka),

- Model optymalnej alokacji zasobow w podsystemiensgzortowym syste-
mu ratownictwa medycznego w Pols@dichat Suchanek),

— Modelowanie podsysteméw logistycznych z wykorzystansztucznych
sieci neuronowych na przyktadzie centrum logistyego (Hanna Klimek,
Karol Kreft, Janusz Bbrowski),

— Ewolucja modelu dziatalnéci gospodarczej przeddiiorstw zeglugowych
(Tomasz Nowosielski).

W poszczegdlnych fragmentach monografii Autorzy azsti na sposoby
optymalnej alokacji zasobow w adych sferach — od makroekonomicznych
modeli optymalnej alokacji regulacji rynku pracypodatkowych poprzez
uogolnione rozwzania dotyczce koncepcji zatglzania przez cele oraz ksztal-
towania wartéci podmiotéw. Pogibieniem teoretycznych zagadhiea pogk-
bione analizy i przyktady prezentowanych systemdaz cstruktur gospodaro-
wania w przedsbiorstwach spedycyjnych, logistycznyaeglugowych, w sek-
torze ochrony zdrowia i podsystemie ratownictwa yeedego. W niektérych
opracowaniach dokonano analizy porownawczej rgzaii wdrazonych w kra-
jach, w ktérych wypracowano efektywne modele algikgz. zasobdow ludzkich
na r@nych rynkach pracy. Na szczegolne podleie zastuguje trafna egzem-
plifikacja zagadnig, ktéra czyni publikag ciekaws, wzyteczry dla edukaciji
ekonomicznej, praktyki gospodarczej i decydentow.

Do przygotowania monografii wykorzystano dgst literature przedmio-
tu. Poza teoretycznymi opracowaniami uznanych ekistow szczegllnie
przydatne byly oryginalne studia badawcze Autoréastanowi o unikatowo-
sci jej tresci. Czasowy zakres analiz dostosowano do przedmibiEda i do-
stepnasci informaciji. Z przegidu tematycznyctirddet literatury wynika, 7 ty-
tutowe zagadnienie niniejszej publikacji jes&élozadko podejmowane, co sta-
nowi o walorze jej unikatowszi. Stad publikacg, ktora jest aktualnym, meryto-
rycznie wartéciowym opracowaniem, adresujemy do szerokieggkiodbior-
céw zainteresowanych problemadyslokacji zasobow. Dedykujemy gkono-
mistom, przedstawicielom polityki i praktyki gosmodzej ze szczegdlnym
uwzgkdnieniem menegtrow przedsibiorstw TSL i stiby zdrowia, kadry
akademickiej oraz studentow kierunkéw: ekonomialirka gospodarcza, za-
rzadzanie, transport, logistyka, finanse i bankééydarmakoekonomika, zaqz
dzanie w stabie zdrowia i ratownictwo medyczne.

Publikacja mae réwnie: inspirowa& do konstruktywnych przendlen i sze-
rokiej debaty spotecznej wokot przedstawionych dagsh. Wiasciwym miej-
scem naukowych spotkgest siedziba Polskiego Towarzystwa Ekonomiczne-
go, zlokalizowana na gdakiej staréwce. Zapraszamy!

Prof. dr hab. Danuta Rugska
Prezes Oddzialu Gdak
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego
Gdaisk, dnia 11 listopada 2014 r.
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SKUTECZNOSC OPTYMALIZACYJNA POLITYKI
RYNKU PRACY REALIZOWANEJ
PRZEZ KRAJE SKANDYNAWSKIE *

Streszczenie: Podstawowym celem realizowane] wakhajskandynawskich polityki
rynku pracy jest optymalizacja wykorzystania poaiagth zasobéw. Shy¢ temu mag,
wprowadzane od potowy lat dziewdziesatych XX wieku, reformy zmierzage do li-
kwidacji luk kompetencyjnych u o0s6b bezrobotnyclb lzagraonych utraq pracy.
Spéjna¢ i konsekwencja we wdzaniu przygtych zat@en, pozwolity znaczco ograni-
czy¢ stop; bezrobocia, Zastosowany system zabezpietzgpotecznych, umidiwit
osiagnigcie wysokiego poziomu dobrostanu w Danii, Szwebjorwegii.

Wstep

Problemy ekonomiczne, ktére dotky kraje skandynawskie na patku
lat dziewkc¢dziesatych, zmusity Dang, Norwegg i Szwecg do rewizji realizo-
wanej polityki rynku pracy. Szczegllnym wyzwanieta dzadow tych pastw
stata s¢ walka z bardzo wysokim poziomem bezrobocia. Ogzamie odsetka
o0sbb pozostagych bez pracy do poziomu wynikaggo z naturalnej stopy bez-
robocia miato nie tylko pobudziwzrost gospodarcZypoprzez produktywne
zagospodarowanie zasobow, alezeakrzyczynt sie¢ do redukcji obeizen bu-
dzetu pastwa z tytutu kosztow zasitkow i ubezpietiztia bezrobotnych. Zmu-
szone do poszukiwabardziej skutecznych i najlepszych w danych waaghk
sposobow aktywizacji zawodowej bezrobotnych, keljandynawskie sgnety
do rozwhzan taczacych w sobie elastyczid w ksztattowaniu warunkow za-

! Opracowanie powstato w ramach projektu finansowareesrodkéw Narodowego Centrum
Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC1201/B/HS4/05502.

2 Odwrotna zalinosé¢ pomiedzy wielkaicia bezrobocia przymusowego i wzrostem gospodarczym
zostata opisana w tzw. Prawie Okuna, zgodnie zkidra kady jednoprocentowy wzrost bezro-
bocia powyej naturalnej stopy bezrobocia przypada 2-3% sppdtdncjalnego Produktu Naro-
dowego Brutto.
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trudnienia z bezpiecastwem ekonomicznym osob zagomych utrad pracy.

| chociaz poszczegolne kraje 20ia sig pod wzgédem gwarancji udzielanych
osobom bezrobotnych i zakresu liberalizacji pra@pigprawa, to wszystkie
uznawane @ za realizatorOw skandynawskiej koncepcji elastggenbezpie-
czeastwa na rynku pracy. Skuteczdotej polityki maze by oceniana wielo-
aspektowo, jednak na potrzeby niniejszego opraciayaa podstawowy mier-
nik efektywndci wprowadzonych rozwiean, przyjty zostanie jej wptyw na
stopier bezrobocia i diug@ okresu pozostawania bez pracy, wskk zatrud-

nienia oraz poziom nierowla dochodowych i zagé@nia ubéstwem.

Celem opracowania jest ukazanie skuteéznalziataa podejmowanych
przez rady krajéw skandynawskich, zmierzaych do aktywizacji rynku pracy
dotknictego skutkami kryzysu bankowego z lat 1990-F9pgcesj ekono-
miczm z przetomu lat 80. i 90. XX wieku. Efekty wdianych reform ocenione
zostam poprzez ich wpltyw na aktywsé ekonomiczn i sytuacg materiala
pracobiorcow w Danii, Szwecji i Norwegii. Punktendniesienia do oceny
zmian w zakresie walki z bezrobociem w Norwegiizivecji, kedzie odsetek
oséb pozostagych bez pracy w czasie wysokiej koniunktury gospodej
w latach 1983-1986, ktory w analizowanych krajacynidst odpowiednio —
3,02% i 2,65% zar6wno w Norwegii, jak i w Szwecji byt to okréezpdred-
nio poprzedzajcy recesi z przetomu lat 80. i 90. XX wieku oraz kryzys ban-
kowy z lat 1990-1993. Ogynigta w latach 1983-1986 stopa bezrobocia wyzna-
cza bedzie stan optymalny, gdyw zwiazku z wysokim poziomem aktywsci
gospodarek obu krajéw, jest ona zmdna przede wszystkim z poziomem bez-
robocia strukturalnego i frykcyjnego.

W przypadku Danii stopa bezrobocia naturalnegoatasivyznaczona na
podstawie przegtnej wartdci wskanikow bezrobocia w latach 1960-1973
(przecktnie 3,5298). Okres ten charakteryzowat sielatywnie wysokim wzro-
stem gospodarczym i stahilrsytuacy spoteczno-ekonomicznkraju. Recesja
gospodarcza wywotana kryzysem energetycznym z 1968az przetomu lat
70. i 80. XX wieku przyczynita sido gwattownego wzrostu odsetka osob po-
zostajcych bez pracy w Danii, ktéry pozostawat na wysokiaziomie a do
czasu reform rynku pracy z potowy lat dzieddziesatych XX wieku.

Ocere zmian w poziomie aktywrai zawodowej i sytuacji spoteczno-
ekonomicznej mieszkaow krajéw skandynawskich przeprowadzono w opar-
ciu o dane statystyczne publikowane przez GtéwrzadliStatystyczny, Euro-

3 Kryzys bankowy w latach 1990-1993 dogkiinlandic, Norwegk i Szweck.

4 Obliczenia wlasne na podstawie danych GR8cznik Statystyczny GUarszawa 1984, Tabl.
19 (834), s. 537Rocznik Statystyczny GIMarszawa 1985, Tabl. 19 (843), s. 5Bérznik Sta-
tystyczny GUSWarszawa 1986, Tabl. 20 (850), s. 5RBrznik Statystyczny GIM¥arszawa
1987, Tabl. 20 (861), s. 550.

5 Przecitna wartai¢ stopy bezrobocia dla lat 1960-1973 wyznaczonoausiawie danych zawar-
tych w Rocznikach Statystycznych GUS z lat 1962-1990
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stat oraz Banwiatowy. Ze wzgtdu na diugi okres analizy i wynikgga stad
koniecznd¢ uzupetniania brakagych w materiatactzrédiowych danych, do
analizy stopy bezrobocia wykorzystano dwie, najbigjdnetodologicznie zbli-
zone, bazy danych: Giébwnego WQdu Statystycznego — dla okresu przed
1989 r., w zakresie danych odnasgch st do lat 1989-2011.

Istota i skutki dunskiej polityki rynku pracy

Pomimo odczuwanego przez Danhiwywotanego kryzysem paliwowo-
energetycznym, spowolnienia gospodarczego na preettat 70. i 80. XX w.
oraz, ledacego jego konsekwengjrosmcego odsetka oséb bezrobotnych, mo-
mentem przetomowym dla dskiego rynku pracy, statsokres recesji gospo-
darczej z lat 1990-1993. Wobec zjawiska bezrobdtiae osigneto dawno ju
niespotykane w Danii rozmiatyzad duiski postanowit wprowadziszereg re-
form zmierzajcych do zdynamizowania rynku pracy. W 1994 rokuacpwa-
no’ i wdrazono koncepgj polityki rynku pracy opast na elastycznym prawie
pracy, edukacji oraz efektywnej pomocyfsawa w zapewnieniu osobom bez-
robotnym godnegoazycia i maliwosci uzyskania ponownego zatrudnienia.
Ograniczenia w wysokeai odpraw dla zwalnianych pracownikow, skrécenie
okresu wypowiedzenia oraz ¢kisza swoboda w zakresie negocjowania warun-
kow zatrudnienia, zaebi¢ mialy pracodawcow do egtszego sigania po za-
soby pracy. Réwnocz#grie postanowiono utatéidostp do rynku pracy oso-
bom miodym, poprzez stworzenie zachlo opuszczania rynku pracy przez
tych, ktorzy ukaczyli 50. rokzycia’. Kolejnym wyrazem troski diskiego ra-
du, o jak najszerszy udziat mtodzyew zasobach ludzi pracigych byto wdro-
zenie w 1996 roku programu gwarancji dla miodyiePrzygta do realizacji
koncepcja zaktadatae kazdy miody cztowiek, ktory nie ukazyt 25. rokuzy-
cia musi, w cigu czterech miesty od ukdiczenia szkoty lub utraty pracy,

W 1993 r. stopa bezrobocia rejestrowanego wyniaskanii 10,7 %; Banl§wiatowy,
www.worldbank.org (26.09.2014).

" Podstawowe zatenia koncepciji elastycznego bezpidestera zostaty opracowane w 1994 r.
przez ministra finanséw Danii Mogensa Lykketoftd®.JSereni, Ylodel skandynawskiv Danii
sie sypie http://mondediplomatique.pl/ LMD45/ind ex.php?d£P0.04.2013).

8 Elastyczny czas pracy, elastyczhevynagrodzenia za pracelastyczne zatrudnianie pracowni-
kow oraz elastyczppoda pracy. A. GiegielElastyczné¢ rynku pracy a dynamika wzrostu go-
spodarczegav wybranych krajach OECD
http://mikroekonomia.net/system/publication_file&8Boriginal/0.pdf? 314956713, (2.02.2013).
9 Osoby, ktére ukiczyly 50. rokzycia mogly zrezygnowaz pracy zawodowej w zamian za
swiadczenie finansowe stanawe maksymalnie 82% najugzego zasitku dla bezrobotnych.
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uczestniczy w programie aktywizacyjnym, ukierunkowanym na kayse za-
trudnienia, kontynuowanie nauki lub szkolenie zaowod®.

Elementem zapewni@ym bezpiecagstwo ekonomiczne na wypadek utraty
zatrudnienia staty siw Danii zasitki dla bezrobotnych. Wysakouzyskiwane-
go swiadczenia zaley od tego, czy osoba o nie aplikof byla objta dobro-
wolnym ubezpieczeniem na wypadek utraty pracy ochdochoddw ogganych
w okresie poprzedzagym okres bezrobocia Stopa zagpienia poprzedniego
dochodu zasitkiem dla bezrobotnych zmniejszawsiaz ze wzrostem poziomu
dochod6w?. Osoby, ktére nie przygity do dobrowolnego ubezpieczenia na
wypadek bezrobocia magskorzysta ze swiadczé socjalnych wyptacanych
przez lokalne urdy gminy.

Przyjete w Danii rozwizania uzalenity wysokas¢ i dtugasé pobieranych
swiadczer dla bezrobotnych od udziatu w programach aktywyjrach'.

W tym celu dokonano podziatu okresu zasitkowego cms¢ aktywm
i pasywn'. Czstotliwosé dziatar aktywizacyjnych (m.in. treningéw i doradz-

107, Koztowski,Gwarancje dla miodziy szang na walle z bezrobociem
http://jankozlowski.pl/aktualnosci/gwarancje-dlaautiezy-szansa-na-walke-z-bezrobociem,
(25.06.2013).

11 Obliczana jest na podstawie dochodéw wyni&ggh z miesicznych odcinkéw wyptat za
okres ostatnich trzech miesy. Uzyskiwany zasitek dla bezrobotnych niezagednak przekra-
cza:

- 725 koron na dzieprzez 5 dni w tygodniu, §& swiadczeniobiorca byt zatrudniony w petnym
wymiarze godzin;

- 483 koron dziennie, jeli bezrobotny w czasie poprzedmjm okres zasitkowy byt zatrudnio-
ny w niepetnym wymiarze godzin.

Przez pierwsze 3 dni bezrobocia zasitek wyptacestygrzez bytego pracodagvc

12 Na poziomie niszym niz 90% ostatniego wynagrodzenia otrzymzasitki takke osoby nie-
ubezpieczone.

13 Warunkiem podstawowym przyznania zasitku jestakiy uczestnictwo w tworzeniu indywi-
dualnego planu rozwoju we wspotpracy z pracownikfekasse oraz:

1) bycie cztonkiem kasy ubezpieczeniowej na wypduledrobocia (A-kasse) przez co najmniej
12 miestcy;

2) przepracowanie wagu ostatnich trzech lat co najmniej 52 tygodni alym etacie (petne
ubezpieczenie) lub 34 tygodni w niepetnym wymiageezin;

3) zarejestrowanie giw lokalnym urzdzie pdrednictwa pracy (Jobcenter) oraz umieszczenie
swojego CV na internetowej stronie ¢nlm pracy;

4) dostarczenie pisemnego potwierdzenia nabyciasstdezrobotnego oraz karty zasitkowej
(dagpengekort) do kasy ubezpieczeniowej (A-kasse);

5) aktywne poszukiwanie pracy (co najmniej raz gogniu odwiedzanie swojego profilu ,min
side” na stronie ugglu pracy).

14 W 1994 r. okres zasitkowy sktadatgi 4 lat pasywnych, po ktérych ngsowaly 3 lata zasitku
powiazanego z obligatoryjnym uczestnictwem bezrobotnegdtywnych programach rynku
pracy. W 1999 r. okres zasitkowy zostat skroconytdat, za obowizkowa aktywizacy zawo-
dowy zostaty objte wszystkie osoby bezrobotne pozagtajbez pracy diej niz 12 miestcy;

I. Bolvig, I. Hardoy i in.,The labour supply of low-skilled-incentives in theemployment insu-
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twa zawodowego, prac subsydiowanych) uzglmno od czasu pozostawania
bez pracy, nasilag ja wraz z wydtizaniem s¢ okresu braku zatrudnierita
W oparciu o system zindywidualizowanego doradztaevadowego, dopaso-
wano dziatania prozatrudnieniowe do potrzeb jedmo§isobom bezrobotnym
stworzono maliwo$¢ podniesienia, 4z zmiany posiadanych przez nie kwali-
fikacji zawodowych tak, aby fatwiej moglty powréaia rynek pracy. W tym ce-
lu zintensyfikowano prace nad upowszechnieniemesyst ksztatcenia usta-
wicznego. Zainicjowano kampanzachkcajca pracodawcow do wprowadzania
rozwiazan stuzacych cagtemu doskonaleniu kwalifikacji zawodowych pracow-
nikow'®. Wdrazono koncepgj pracy w wielopokoleniowych zespotach pracow-
niczych, w ktérych pracownicy, wykorag wspolnie zadania produkcyjne,
dziek sic wiedz i doswiadczeniem zawodowyth

Ponoszone przezgd duski naklady na realizagjprograméw rynku pracy
sa najwyzsze sp&rod krajow czionkowskich Unii Europejskiej. Przgay
udziat wydatkéw na ten cel w PKB wyniost w latacB0R-2011 3,65% (t].
7 539,77 min EURJ. Niemal 45%° srodkdéw przeznaczanych zostato na po-
moc ludziom pozbawionym pracy w ponownym znaleziezatrudnienia. Spo-
srod dziatah aktywizacyjnych czotowe miejsca zajrafjysunek 1):
—  zatrudnienie wspierane i rehabilitacja (15,48% ogdh nakladdéw),
— szkolenia (13,63%).

rance system. A comparative description based odibl@ountries Nordic Council of Ministers,
Copenhagen 2007, s. 79-80.

15 A. Giegiel,Elastyczné¢ rynku pracy a dynamika wzrostu gospodarczego w vinytotakrajach
OECD, op. cit.

18 przyczynito s to do upowszechnienia systemu szkgleacowniczych.

I A Pietrus-Rajman, E. KaczmardRaport z badéa poréwnawczych rozwiai miedzynarodo-
wychw zakresie aktywizacji zawodowej 0s6b starszywhw.silverteam.dobrekadry.pl
(26.03.2014).

18 Obliczenia wtasne na podstawie danych Eurostat;/fppsso.eurostat.ec.europa.eu
(26.05.2014).

19 latach 2000-2011 przethie 44,84%.
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Dziatalno$¢ publicznych
stuzb zatrudnienia
6,37%

Wczesniejsze emerytury

16,13% Szkolenia

13,63%

Wsparcie
zatrudnienia
9,30%

Wsparcie finansowe dla
0s6b bezrobotnych

Zatrudnienie wspieranei

rehabilitacja
39,10% 15,48%

Rys. 1. Przeetny udziat nakladdw finansowych na politykynku pracy w Danii
w latach 2000-2011

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Eatrdsitp:/epp.eurostat.ec.europa.eu
(26.05.2014).

Pozytywne efekty wdrmnych reform szybko znalazty odzwierciedlenie
w spadku stopy bezrobocia. Podczas, gdy w 19931z. ffracy pozostawato
10,7% ludnéci aktywnej zawodowo, to juw 1994 r. udziat ten obayt sie do
8%, by do 1997 r. ulec zmniejszeniu o niemal 80%en dynamiczny spadek
odsetka 0sOb pozosiaych bez pracy byt kontynuowany takw kolejnych la-
tach, & do 2001 r., w ktérym to bezrobotni w Danii stanlbyédynie 4,2%
ludndéci aktywnej zawodowo. Nagtnie, po okresie wzrostu stopy bezrobocia
w latach 2002-2004, odsetek osoOb nieposiggah zatrudnienia ponownie
ulegt zmniejszeniu, oghajac w 2008 r. zaledwie 3,4%. Poréwnanieagsictej
w 2008 r. stopy bezrobocia z przgioh wartdicia odsetka pozostggych bez
pracy w okresie wysokiej koniunktury gospodarczdatz1960-1973 (3,57%)
wskazuje na skuteczfibdunskiej gospodarki w walce z niedopasowaniami na
rynku pracy. Niewtpliwy sukces podjtych reform jest o tyle znasey, ze
osiagniety zostat w niezmiernie trudnej sytuacji makroekoieznej, zwhzanej
Z kolejnymi kryzysamiwiatowymi, negatywnie oddzialfymi na gospodark
Danii®*. Wyjania to take przyczyny, dla ktérych stopa bezrobocia od 2009 r

20w 1997 r. stopa bezrobocia w Danii wyniosta 5,8#nk Swiatowy, www.worldbank.org
(26.09.2014).

ZL\W tym przede wszystkim kryzys azjatycki zapgkpwany w lipcu 1997 r., kryzys rosyjski
Z 1998 r. oraz zapogtkowany w Stanach Zjednoczonych kryzys z 2008 r.
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ponownie ulegta zwkszeniu. Na ocen jak tym razem gospodarkardika po-
radzi sobie z problemem nadiky wielkosci poday pracy przyjdzie jednak
poczeké jeszcze kilka lat. Zmian wysokaci przecgtnej stopy bezrobocia
w Danii w latach 1993-2011 zobrazowano na rysunku 2

Konsekwentna i zindywidualizowana polityka pobudaamynku pracy
przyczynita s¢ do spadku stopy bezrobocia diugoterminoviégn 2,5%
w 1994 r. do 0,9% w latach 2000-2002 oraz — po Si&reieznacznego wzrostu
tego wskanika w latach 2003-206%5— do zaledwie 0,5% w 2008 r. W latach
1995-2012 Dania ogjreta przecgtna sto bezrobocia diugookresowego na
poziomie 1,1%, sta¢ sk krajem Unii Europejskiej o jednej z najszych war-
tosci tego wskanika®*.

12

*

I | ,

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

——&—Dania —#— Norwegia Szwecja

Rys. 2. Stopa bezrobocia w krajach skandynawskititach 1993-2011 (przethie w roku)

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych Bamkatowego; worldbank.org
(26.09.2014).

Najtrudniejsza sytuacja zatrudnieniowa vgpstwata w grupie oséb mio-
dych. W 1994 r. bezrobotna byta co dzigsiosob&. Wprowadzenie w 1996 r.
prawa i obowizku miodych bezrobotnych do uczestnictwa w — taesgh
18 miesgcy — programach szkoleniowych lub do kontynuowaraaki, wpty-
negto na redukgj stopy bezrobocia 0s6b w wieku 15-24 lata z 9,7%996 r. do
6,2% w 2000 rokd.

Jedny, z miar skuteczriwi polityki rynku pracy jest tate wskanik zatrud-
nienia, obrazujcy udziat oséb pracagych w ogolnej liczbie ludni w wieku

2 Trwajacego powyej 12 miesicy.

B W latach: 2003, 2004 i 2005 stopa bezrobocia derginowego w Danii wynosita odpowied-
nio: 1,1%, 1,2% i 1,1%.

24\ latach 1995-2012 najtsze bezrobocie diugoterminowe miato miejsce w Loksergu
(przectktnie 1,09%), Austrii (1,1%) i Danii (1,1%). W tynamym czasie stopa bezrobocia dtugo-
terminowego wynosita w Unii Europejskiej przetaie 3,9% (2,9% w krajach ,starej Unii Euro-
pejskiej”). Obliczenia wkasne na podstawie danyanoStat.

% Stopa bezrobocia 0séb, ktére nie fubkmyty 25. rokuzycia wyniosta 10,2%.

28 Obliczenia wiasne na podstawie danych Eurostat;/fepp.eurostat.ec.europa.eu (18.03.2014).
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produkcyjnym. Wszystkie kraje skandynawskie, w tiakze Dania, charakte-
ryzuja sie wysokimi wartéciami tego wspotczynnika, znago przewyszap-
cymi wartagci przecgtne dla krajow Unii Europejskiej. W Danii, w latatB97-
2012 wskanik zatrudnienia oso6b w wieku 20-64 lata wynosizgmitnie
77,52% i0 9,82% przewgzat warté¢ przecetna, liczomg dla 27 krajow UE
(67,7%). Wartym odnotowania jest tak fakt systematycznego wzrostu do
2001 r?" udziatu oséb pracagych w liczbie ludnéci w wieku produkcyjnym.
Po okresie spadku wskaka zatrudnienia w wyniku spowolnienia gospo-
darczego trwajcego do 2003, ponownie zatsi¢c on odbudowywé oskgajac

w 2008 r., rekordowe dla Danii, 79, 7#rysunek 3).

85
80 - SIS
75—

70 W

65 . " g

60
55

50
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

—&— UE (27 krajéw)  —#—Dania Szwecja —Jl— Norwegia

Rys. 3. Wskanik zatrudnienia w krajach skandynawskich w lata8B83-2012

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie danych Eairdsitp:/epp.eurostat.ec.europa.eu
(27.06.2013).

W latach 2004-2011 w Danii przetiie 62,3% 0sOb niepraaaych

i aktywnie poszukujcych pracy byto zagtmnych ubéstwem lub wykluczeniem
spotecznym. Odnosge te wielkos¢ do przecitnego wyniku uzyskiwanego
przez kraje ,starej” Unii Europejskiej mwoa stwierdzi, ze sytuacja ekono-
miczna oséb bezrobotnych w Danii nie odbiega zg@xod sredniej europej-
skiej (62,24%). Jednak gorzej wydh ona, gdy wamie sk pod uwag stan po
2008 r. W latach 2009-2011 odsetek osob bezrobbtaggraonych ubdstwem
lub wykluczeniem spotecznym w Danii byt wgzy nie tylko odkredniej liczo-
nej dla krajow ,pétnastki”, ale take od wielkdci przecetnej, osaganej przez
27 paistw cztonkowskich Unii Europejskf@j Lepiej, ni w krajach ,starej”
Unii Europejskiej ksztaltuje sisytuacja spotecastwa duiskiego pod wzgh

27\ latach 1994-2001 wskaik zatrudnienia wzrést o 4,2% agajac na koniec analizowanego
okresu 78,3%.

28 Eyrostat, http://epp.eurostat.ec.europa.eu (22008).

29\ latach 2009-2011 przetiy odsetek osdb bezrobotnych zagnmoych ubdstwem lub wyklu-
czeniem spotecznym wyniést w Danii 67,23%, podagmswsrdd 15 krajéw Unii Europejskiej
63,9%, natomiast w rozszerzonym do 27 krajéw skéadnii Europejskiej 64,23%; Obliczenia
wiasne na podstawie danych Eurostat, http://eppstatrec.europa.eu, (10.07.2013).
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dem egalitaryzmu dochodowego. Liczony dla lat 22002 wskanik nieréw-
nosci dochodowycf wyniost w tym kraju 25%, podczas, gdy w 15 krajach
Unii Europejskiej stanowit on wtym czasie 38%Roéwniez tutaj dostrzec
mozna pktno, ktore na sytuacji ekonomicznejidiego spoteczestwa wyci-
smat kryzys ekonomiczny z 2008 r. O ile bowiem w |d&t&2000-2007 warkd
wspoétczynnika Giniego w Danii wynosita przettiie 23,92%, to jg w 2009
roku zblizyta sk do 27982 by na przetomie lat 2011/2012 oscyl@waokét
28%.

Zatozenia i efekty szwedzkiej polityki rynku pracy

Recesja gospodarcza Szwecji w 1992 r. przez wigdn@mistéw okrélana
jest mianem najwkszej od czasow Wielkiego Kryzysu z przetomu lat i280.
XX wieku. W jej efekcie nie tylko gwattownie zmnsziyt sk PKB tego krajt?

i wzrost deficyt budetowy®, lecz take znaczco zwickszyt sk odsetek 0sob
pozostajcych bez pracy. W konsekwencji narastgjych trudnéci na rynku
pracy rad szwedzki zainicjowat | wdiyt szereg reform zmierzgych do
uzdrowienia gospodarki oraz pobudzenia akty$eno elastycznéci zasobow
pracy. Od tego czasu celem realizowanej w Szwetifiyi rynku pracy stat si
réwny oraz jak najszybszy deptdo zatrudnienfd& W zwiazku z tym podejmu-
je sk tam szereg dziatezmierzajcych m.in. do ograniczania barier rekrutacyj-
nych oraz stiacych tatwiejszemu wchodzeniu na rynek pracy osédrekmag
w tym zakresie szczego6lne trudnb W ciagu trzech miescy od rejestracji
kazda osoba zgtaszgja s¢ do urzdu pracy musi mieopracowany indywidu-
alny plan dzialania na rzecz zatrudnienia. Odbywdosnawet za cenzmiany
kwalifikacji zawodowych lub przygcia propozycji pracy niegwarantiggj do-
tychczasowego poziomu wynagrod¥e Od gotowéci wspdtpracy bezrobot-

30 Wspétczynnik Giniego.

31 Obliczenia wtasne na podstawie danych Eurost@tpg12014).

%226,9%.

837 242,95 mld USD (w cenach bigych) w 1990 r. do 202 mld USD w 19934rednioroczna
dynamika zmian realnego PKB w latach 1991-1993 wstaiel,47%
http://www.economywatch.com/economic-statisticsfaoy/Sweden (23.09.2014).

34\W 1993 r. wzrost o ponad 10% w stosunku do 1990 r.

%57 1,8% w 1990 r. do 9,3% w 1994 r., Bafikiatowy, www.worldbank.org (26.09.2014).

% Osoby bezrobotne mgjmazliwie w jak najkrétszym czasie, ponownie znaleatrudnienie.

37 Stwzba zatrudnienia mie zobowiza: bezrobotnego do uczestniczenia w dowolnym progeami
rynku pracy lub do przggia odpowiedniej oferty pracy niezatee od jego osobistych preferen-
cji The Swedish Unemployment Insurance Schbtipe//www.mzes.unimannheim.de/eda
/s/Imono/567222500.pdf, s. 2-5 (10.07.2013).
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nego w zakresie opracowywania takiego planuzgate.in. jego prawo do uzy-
skania zasitku dla bezrobotny€h

Szwedzki system zabezpiedznansowych na wypadek bezrobocia sktada
sie z dwoch filaréw: powszechnego i dobrowolnego. Qsobjete systemem
powszechnyrit, ktore nie wykupity prywatnej polisy ubezpieczem&™ lub
nie spetniai warunkow do uzyskania z tej poliswiadczenia dla bezrobotnych,
otrzymup przez okres 306 dni zasitkowycl¥ 320 koron szwedzkich dzienne-
go zasitku dla bezrobotnych. Wykupienie dobrowomepezpieczenia na wy-
padek utraty pracy pozwala zkszy¢ wysoka¢ swiadczenia do maksymalnie
680 koron szwedzki¢h

Szwedzka koncepcja polityki rynku pracy wymaga pszemia znacgych
naktadéw finansowych na programy aktywizacyjne.até¢h 2000-2011 prze-
cigtne wydatki na aktywa politykg rynku pracy wyniosty 2 935,33 min EUR,
co stanowi 44,52%atznych nakladot na programy rynku pracy. W ramach
dziatar aktywizacyjnych, najwicej srodkéw przeznaczono na wsparcie zatrud-
nienia (23% naktadéw ogdtefi)oraz szkolenia dla oséb bezrobotnych (1%%)

38 Kryteriami kwalifikujacymi do zasitku dla bezrobotnych: s

1) posiadanie statusu osoby bezrobotnej;

2) zdolna¢ do pracy i gotow& do jej podgcia w wymiarze przynajmniej trzech godzin na dzie
i przynajmniej siedemnastu godzin na tydzie

3) wykazywanie s gotowdicia do przygcia odpowiedniej oferty pracy;

4) uczestniczenie w tworzeniu wiasnego planu daiataa rzecz uzyskania zatrudnienia we
wspotpracy z biurem goednictwa pracy;

5) aktywnie poszukiwanie pracy;

6) pozostawanie w stosunku pracy przez 6 ragsiprzynajmniej 80 godzin miegiznie lub
przynajmniej 480 godzin w giitym okresie 6 miesty w ciagu ostatnich 12 miesty przed bez-
robociem);

E. Ignaciuk,Zasady przyznawania zasitkéw dla bezrobotnydtnajach skandynawskiciw:)
Ekonomiczne wyzwania wspétczesmaPraca zb. pod red. J. Kuczewskiej, J. Stefaniak-
Kopoboru, M. Krzemiskiego, Sopot 2013, s. 113-122.

39 System powszechnym @bj s3 wszyscy zarejestrowani bezrobotni rezydenci Szwetjrzy
ukonczyli 20. rokzycia oraz w cigu ostatniego roku wykonywali pragzarobkovy przez okres
€O najmniej 6 miegty w wymiarze co najmniej 80 godzin migsinie lub wykonywali pragza-
robkowg przez co najmniej 480 godzin w nieprzerwanym dkrésmies¢cy kalendarzowych

i przepracowali co najmniej 50 godzin wzklgm z tych miesicy; Arbetsmarknadsdepartementet
AE Lag(1997:238), Om arbetsloshetsforsakring, Utfard®@7-05-29 Andring inford: t.o.m.
SFS 2013:96, http://www.iaf.se/Lag-ratt, (15.03.201

40 Na wypadek utraty dochodéw z tytutu pozostawaeia firacy.

41 450 dni dla rodzicow dzieci, ktére nie ulazyty 18. rokuzycia.

42 7asitek nie przystuguje za dni ustawowo wolne catp.

43 Arbetsmarknadsdepartementet AE 1(4§97:238), Om arbetsloshetsforsakring, Utfardad:
1997-05-29 Andring inférd: t.o.m. SFS 2013:96, tipvw.iaf.se/Lag-ratt, (15.03.2013).

4 W latach 2000-2011 przetne naktady na programy rynku pracy wyniosty 6 333nin EUR,
co stanowito 2,2% PKB.

45\ latach 2000-2011 przetnie 1 467,92 min EUR.

46 \W latach 2000-2011 przetiie 700,69 min EUR.
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(rysunek 4). Wielké¢ strumieni finansowych wspomagaych polityle rynku
pracy w latach 2000-2011, niemal w calym analizomarokresie, byta skore-
lowana z sytuagj zatrudnieniow w Szwecji. Jedynie w latach 2001-2003
wzrostowi liczby os6b bezrobotnych towarzyszyt sggadaktadéw na progra-
my prozatrudnieniowe. W pozostatym okresie ¢aoivata szybka reakcja
szwedzkiego rmlu na potrzeby rynku praty

Zapocatkowana w 1995 r. reforma szwedzkiego rynku praayzda przy-
nos znacace efekty, przejawiage s¢ spadkiem liczby oso6b bezrobotnych,
dopiero w latach 1998-2000. Liczone dla tego okré&sdnioroczne tempo
spadku liczby os6b bezrobotnych wyniosto 16,65%zha oséb nieposiadaj
cych pracy zmniejszytasivoéwcezas z 437 tys. w 1997 r. do 253 tys. w 2000 r.
(4. 0 184 tysJ®. Na péniejsz sytuacy na szwedzkim rynku pracy znacy
wplyw wywarly swiatowe problemy ekonomiczne z lat 2001 i 2008, rdo-
dzapc w konsekwencji, do ponownego wzrostu bezrobdbtidatach 2001-2005
liczba oséb bezrobotnych w Szwecji wzrosta z 27%4) ty 2001 r. do 361 tys.
w 2005 r. (tj. 0 33,7%), Zaw latach 2008-2010 liczba os6b pozasgtgch bez
pracy iaktywnie jej poszukggych powekszyta s¢ o 120 tys. osoéb
(tj. 0 39,34%).

47 7 wyjatkiem lat 2001-2003, na zmiany tendencji na rynkacy, rad szwedzki reagowat
wielkoscia naktadéw na aktywnpolityke rynku pracy, ja w roku kolejnym.

“8 Obliczenia wiasne na podstawie danych Eurostat;/fepp.eurostat.ec.europa.eu
/portal/page/portal/statistics/search_database)328014).
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Rys. 4. Przeetny udziat naktadéw finansowych na politykynku pracy w Szwec;ji
w latach 2000-2011

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie danych Fatrdsttp://epp.eurostat.ec.europa.eu
(03.06.2014).

Chocia realizowane w Szwecji programy rynku pracy przydaly si do
okresowego spadku stopy bezrobocia, to jednak -+momystpowania okre-
séw silnego wzrostu gospodarcz&€ge nie udato si powrdct do standéw bez-
robocia z lat 1983-1986 Nawet w najlepszym pod tym wzgem okresie, tj.
w latach 2001-2002 odsetek os6b pozastajh bez pracy znajdowat si na
poziomie niemal dwukrotnie przewszapcym stan z lat 1983-1986 — rysu-
nek 2.

Polityka aktywizacyjna rynku pracy przyczynitg slo zmniejszenia zjawi-
ska bezrobocia dtugookresowego. O ile jeszcze vB8 19%/3 bezrobotnych po-

49 Np. ponad 4% wzrost realnego PKB odnotowano w at898-2000, 2004, 2006 i 2010; Eu-
rostat, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portadifpagtal/statistics/search_database (25.05.2014).
%02,65% — obliczenia wkasne na podstawie danych Rd8znik Statystyczny GU®arszawa
1984, Tabl. 19 (834), s. 53Rpcznik Statystyczny G| Marszawa 1985, Tabl. 19 (843), s. 537,
Rocznik Statystyczny GI)&arszawa 1986, Tabl. 20 (850), s. 5Bbrznik Statystyczny GUS
Warszawa 1987, Tabl. 20 (861), s. 550.

51 Wedtug danych BankSwiatowego w 2001 r. bez pracy pozostawato w Szwigjiaktywnych
zawodowo 0s6b. W roku 2002 stopa bezrobocia w Sewerosta do 5,2%; BanRBwiatowy,
www.worldbank.org (26.09.2014).
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zostawata bez pracy diej niz 12 miesgcy, to w 2008 r. bezrobocie dlugookre-
sowe dotykato ji tylko co dziesita osole poszukujca pracy (11,179%F.

Spoteczéstwo szwedzkie wyrhia sk na tle europejskich krajow wyspk
aktywndicia zawodowd. W latach 1997-2012 78,07% og0lnej liczby lugtrio
w wieku produkcyjnyn? w Szwecji stanowity osoby praagi™. Znamiennym
jest take fakt szybkiej odbudowy waroi tego wskanika po kryzysie z lat
1989-1993. W efekcie, juna pocatku wieku XXI oshgnat on wartdgci prze-
kraczajce 78% (rysunek 3).

Szwecja jest jednym z pierwszych europejskich kvajktory wprowadzit
gwarancje zatrudnieniowe dla miodzjé. Ich istoh jest jak najszybszy
gruntowna ocena potrzeb i oczekinzawodowych miodych bezrobotnych oraz
zaoferowanie im odpowiednich ustug zatrudnieniowjctakich jak praktyki
zawodowe, stae, pomoc w dosgpie do edukaciji i szkoteoraz uruchomienie
finansowania nowych przedsizieé gospodarczych. Przyjmuje si, ze to wia-
$nie realizacji tego programu Szwecja zawdza znaczcy spadek stopy bez-
robocia wréd miodziey z 19,1% w 1995 r. do 10,5% w 2000 r. Niestety, ju
w 2001 roku odsetek mtodythoséb pozostagych bez pracy zagzgwattow-
nie rosna¢, osagajc w 2012 r. 23,7%.

Zmiana w zakresie liczby o0s6b pozostgich bez pracy pozostaje
w scistym zwhzku z sytuag ekonomiczn spoteczéstwa. W latach 2004-2011
Szwecja byta drugim europejskim krajem z nagm wartccia wspotczynnika
ludndici zagraonej ubostwem lub wykluczeniem spotecziAYnPrzecgtna
wartas¢ tego wskanika wyniosta 15,3% i byla o 6,07 punktu procentgwe
nizsza odéredniej liczonej dla krajow ,starej” Unii Europejek Poniej prze-
cietnej unijnej pozostawat tak odsetek osob niepragaych zagraonych de-
prywach materiala i/lub nisky intensywnécia pracy. W latach 2004-2011
42,91% niepracaprych Szweddéw byto zagtonych ubdstwem lub wyklucze-

%2 Obliczenia wiasne na podstawie danych Bagiatowego.

53 W wieku 20-64 lata.

54 Wskanik ten byt 0 10,37% wszy od wartéci sredniej liczonej dla 27 krajéw Unii Europej-
skiej.

%5 Youth Guarantee: Experiences from Finland and Sweatenv.eurofound.europa.eu,
(24.06.2013).

%6 Dokonywana w aigu pierwszych trzech miesiy pozostawania bez pracy.

57 Po 90 dniach od momentu zgtoszeniadsi publicznej sty zatrudnienia (PES) bezrobotny
wihaczany jest (na okres czterech mieg) do aktywnych programéw rynku pracy.

58 youth Guarantee: Experiences from Finland and Swedenv.eurofound.europa.eu,
(24.06.2013).

W wieku 15-24 lata.

50| iderem pod tym wzgdem byta Islandia, w ktérej przetiie zaledwie 12,9% znajdowalasi
w grupie 0s6b zageonych deprywaej materialr i/lub bardzo nisk intensywndcia pracy.
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niem spotecznym, podczas gdy w krajachetjpastki” wspétczynnik ten wy-
niost 44,229%"

Przyjgta w Szwecji polityka rynku pracy wywiera wptyw rstopieér roz-
dzialu dochodu w spotecastwie, znajdujc swoj wyraz w wysokéei wspot-
czynnika Giniego. Wskanik nieréwnagci dochodowych w Szwecji, podobnie,
jak to ma miejsce w pozostalych krajach skandyn#&hisknaley do najni-
szych w Europie. W latach 2000-2012 wyniost on pikgaie 23,9%, podczas,
gdy w tym samym czasie w 15 krajach Unii Europes&tanowit on 30%.

Podstawowe zateenia i efekty norweskiej polityki rynku pracy

W centrum zainteresowania norweskiej polityki ryngracy ley troska
o aktualne i przyszte zasoby pracy. Ograniczormebaadé populacji tego kraju
zmusza rzd do poszukiwania rozezan zmierzajcych do efektywnego wyko-
rzystania zasobow pracy. $utemu m.in. budowanie sprawnej organizacji
spotecznej, w ramach ktérej skoordynowaniu podtegajatania stab socjal-
nych, opieki zdrowotnej i uezléw pracy. Wspdlne dziatania instytucji spotecz-
nych przyczyni sic majp do ograniczenia przedwczesnego wyptywu z rynku
pracy osob w wieku produkcyjnym oraz udiwienia miodziey wejscia
w sktad osob pracagych. Aktywizacja ludzi mtodych dokonywana jest\gto
nie poprzez system stawv i praktyk zawodowych, realizowanychzjna etapie
nauki w szkotach srednich. W przypadku oséb bezrobotnych udziat
w programach staw i praktyk zawodowych stanowi warunek otrzymyveani
zasitku z tytutu braku pracy. Warto w tym miejscodet, ze zasitek dla bezro-
botnych przystuguje w Norwegii nie tylko osobompuosiadaicym zatrudnie-
nia, ale take tym, ktérych czas pracy zostat zredukowany oajmniej 50982
oraz w ostatnim roku agireli dochody z pracy w kwocie nie mniejszejzni
150% kwoty bazowé]. Kwota bazowa stanowi taé& punkt odniesienia dla
okreslenia dtugdci okresu zasitkowego. Osoby, ktérych dochdd wtosta za-
konczonym roku kalendarzowyth przekroczyt dwukrotng kwoty bazowe;
maja prawo wyptaty zasitku dla bezrobotnych przez oldesl04 tygodni. Po-
zostata grupa bezrobotnych mootrzymywa zasitek dla bezrobotnych jedynie

51w 27 krajach Unii Europejskiej 45,22% os6b niepjacych byto zagreonych ubéstwem lub
wykluczeniem spotecznym.

520d 1.05.2014 r. kwota bazowa wynosi 88 370 NOK,
https://www.nav.no/Om+NAV/Satsar+og+utbetalingsaatGrunnbel%C3%B8pet+%28G%29
(17.06.2014).

53 Osoby, ktére nie spetniakryterium dochodowego kwallifikagego do zasitku dla bezrobot-
nych, maj prawo doswiadczé z pomocy spotecznej.

54 Lub na przestrzeni ostatnich trzech lat kalendayzt.
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przez 52 tygodnie. Wysoké sredniego dochodu brutto decyduje o kwocie uzy-
skiwanegoswiadczenia, stanowtego 2,4 promila osobistej podstawy oblicza-
nia zasitku dla bezrobotnych. Kwota zasitku dla rbbatnych nie jest
w Norwegii wyptacana bezwarunkowo. Osoba bezrobatoze okresowo nie
otrzymywa zasitku, jeeli odmowi przygcia oferty pracy bdz udziatu
w programach aktywizagycH®. Zawieszenie wyplatywiadczenia naspuje
takze wowczas, gdy bezrobotny nie udokumentuje faktyvakego poszukiwa-
nia pracy® lub nie zgtosi si na spotkanie konsultacyjne w wdzie pracy’.
Znaczenie dziataaktywizacyjnych w ramach polityki rynku pracy zdaje
swoj wyraz w wielkéci naktadow finansowych ponoszonych na ten cel.
W latach 2002-2012 nakfady na aktywne programytyldlrynku pracy stano-
wity przecktnie 0,51% PKB Norwedif. Wielkas¢ strumieni finansowych stu-
zacych zmniejszeniu nierébwnowagi na rynku pracy hytaviazana z aktuakn
sytuacy spoteczno-ekonomican W okresach dekoniunktury gospodarczej
i zZwigzanego z ni wzrostu odsetka oséb bezrobotnychydrnorweski zwgk-
szat finansowanie instrumentéw aktywnej polityknky pracy. Sytuacja taka
miata miejsce m.in. w czasie kryzysu z lat 20012008az po roku 2008. Pro-
gramy aktywizacyjne stanowiw Norwegii podstawowy instrument polityki
rynku pracy. W latach 2000-2011 wydatki na stymwdaie rynku pracy stano-
wity przecktnie 48,82% (tj. 1293,72 min EUR) og6Inych naktaddmiazanych
z interwencg na rynku pracy. Pozostatag§z przeznaczona byta na finansowa-
nie stwb zatrudnienia (11,39%, tj. 301,85 min EUR) orakrgoie kosztow
pomocy finansowej udzielanej osobom poszagyin pracy (39,98%, t;.
1059,55 min EUR). Przegihy udziat naktadow finansowych na politykynku
pracy w Norwegii w latach 2000-2011 zaprezentowaaoysunku 5.

8 zawieszenie wyplaty zasitku naptije na okres 8 tygodni.

% zawieszenie wyplaty zasitku naptije na okres 4 tygodni.

571. Bolvig, I. Hardoy, M. Kauhanen i inThe labour supply of low-skilled-incentives in tire
employment insurance system. A comparative desxripased on Nordic countrielordic
Council of Ministers, Copenhagen 2007, s. 89.

% pPKB w cenach rynkowych.
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Dziatalno$¢ publicznych stuzb
Wsparcie finansowe dla oséb zatrudnienia
bezrobotnych 11,28%
39,59%

Wsparcie zatrudnienia

4,94%
Dofinansowanie zatozenia Bezposrednie tworzenie Zatrudnienie wspierane i

dziatalnosci gospodarczej miejsc pracy rehabilitacja
0,23% 4,63% 12,74%

Szkolenia
26,59%

Rys. 5. Przeetny udziat naktadéw finansowych na politykynku pracy w Norwegii
w latach 2000-2011

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych Eatrdsitp:/epp.eurostat.ec.europa.eu

(24.06.2014).

Wyrazem sprawn@i realizowanej w Norwegii polityki rynku pracy jes
niewatpliwie znaczny odsetek os6b aktywnych zawodowa oiska stopa bez-
robocia. W latach 2000-2011 prz¢toia warté¢ wspoétczynnika aktywnii
zawodowej w Norwegii wyniosta 76,2%, faudziat oséb bezrobotnych
w zasobach sity roboczej stanowit zaledwie $5%od wzgédem udziatu 0séb

zatrudnionych w ogolnej liczbie ludém w wieku 20-64 lata Norwegia znajdu-

je sk na trzecim miejscu $v6d krajéw europejskic, z przecitna wartcicia
tego wskanika o 12,2 punktu procentowego przexszapca sredni europej-

ska™* (rysunek 3).

Poréwnugc osagara w poszczegolnych latach stopezrobocia, z przyfa
za optymaln, przecitna stom bezrobocia z lat 1983-1986, vma dostrzec
znacaca skutecznéd realizowanej w Norwegii polityki rynku pracy. Pavieja-
cym do 1993 r. okresie wzrostu odsetka oséb niegagtych zatrudnienid,

8 Brak danych Eurostat dotygzy/ch wskénika aktywndgci zawodowej w Norwegii przed 2000

rokiem.
0 Na pierwszym miejscu znajduje;dslandia, z&na drugim Szwajcaria.
" Liczom dla 15 krajéw ,starej” Unii Europejskiej.

2 Stopa bezrobocia w latach 1987-1993 wzrosta z 1452887 r. do 5,9% w 1993 Rocznik

Statystyczny GUSVarszawa 1988, Tabl. 19 (825), s. 532; B&wiatowy, www.worldbank.org

(26.09.2014).
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dziatania publicznych sHlb zatrudnienia oraz poprawa sytuacji ekonomicznej
kraju przyczynity st do spadku stopy bezrobocia do zaledwie 3,2% w 1998

Podobnie, jak w innych skandynawskich krajach, itakNorwegii okresy
dekoniunktury w gospodarcaviatowej znajdowaty odzwierciedlenie zarowno
w liczbie oséb pracagych, jak i bezrobotnych. Widato wyraznie w okresie
kryzysu ekonomicznego z lat 2001-2003 oraz po 2608, kiedy to nagpo-
wat spadek liczby oséb zatrudnionych i wzrost dksetsdb bezrobotnych. Za-
ledwie na przestrzeni trzech lat, oy rokiem 2001 i 2003, liczba bezrobot-
nych zwikszyta s¢ 0 13,64%". Wzrost liczby os6b pozostajych bez pracy
utrzymywat s¢ w Norwegii @ do 2005 /%, by w kolejnych dwdch latach ulec
gwaltownemu zmniejszeniu Obnizeniu ulegta take stopa bezrobocia, ktéra
w 2007 r. wyniosta 2,5%, ogjajac tym samym poziom nézy od wartéci
przecktnej z lat 1983-1986 (3,02%). Zbiegte $0 w czasie z przeprowadzpn
w Norwegii reforma rynku pracy, zmierzaga do zintensyfikowania dziatana
rzecz aktywizacji bezrobotnych, w tym oséb megrh problem z odzyskaniem
zatrudnienia z powoddéw zdrowotnych i spotecznyclozy®wny kierunek
zmian wynikajcy z podgtych reform zostat przerwany przéwiatowy kryzys
finansowy z 2008 r. Doprowadzit on do ponownegoostr liczby os6b bezro-
botnycH® oraz stopy bezrobodia

Grup szczegOlnie natam na utra¢ zatrudnienia g osoby nieposiadage
doswiadczenia zawodowego, w tym gtownie miodzi&ryzys, ktory dotkat
Norwegk na pocatku lat 90. spowodowat wzrost stopy bezrobociadd ludzi
mitodych®. Najwickszy udziat bezrobotnej mtodzie odnotowano w 1993 r.,
kiedy to bez pracy pozostawato 13,3% osOb mrt5. rokuzycia. Wart@éé¢ od-
setka os6b mtodych nieposiagiajch zatrudnienia statagsimpulsem dla rzdu
norweskiego do przygia programu wdrania w pra¢ bezrobotnych w wieku
20-24 lat. Ja w roku implementacji tego projektu, tj. w 1995 @dsetek mio-
dych bezrobotnych zmniejszytesdo 11,7%, by w 1998 r. sfiado zaledwie
9,0%. Niestety, kolejne lata przyniosty wzrost @diziprocentowego pozosiaj
cej bez pracy miodzig, ktory nasilit si w zwiazku z kryzysem z lat 2001-2063
oraz po 2008 °. Warto w tym miejscu podkéké, ze mimo zjawisk kryzyso-
wych, dotykagcych norwesk gospodark od pocatku XXI w., odsetek osob

737 88 tys. 0s6b w 2001 r. do 100 tys. os6b w 2008tp://epp.eurostat.ec.europa.eu
(16.03.2014).

" \W 2005 r. liczba bezrobotnych wyniosta w Norweidb tys. 0séb.

S Do 62 tys. 0s6b w 2007 ., tj. 0 40,95% w poréwinan2005 r.

"8 \W 2010 r. liczba bezrobotnych w Norwegii qigicta poziom 91 tys. 0séb.

Ll Stopa bezrobocia wzrosta z 2,6% w 2008 r. do 322009 r. i 3,6% w 2010 r., po czym
zmniejszyta si do 3,3% w 2011 r.; Banfwiatowy, www.worldbank.org (26.09.2014).

8 Osoby w wieku porikj 25. rokuzycia.

®\W 2003 r. odsetek bezrobotnej mlodzievzrost do 11,2%.

80 Stopa bezrobociadndd mtodziey w 2008 r. wyniosta 7,3%, w 2009 r. i 2010 r. 29, za&
w2011 r. - 8,7%.
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bezrobotnych w wieku porej 25. rokuzycia, osagnat wartosci nizsze ng
w czasie kryzysu z lat 1989-1993.

Chocia przyjecie programu wdraania do pracy osob bezrobotnych w wie-
ku 20-24 lata miato miejsce w 1995 r., ta jua diugo przedtem padp dziata-
nia zmierzajce do ukierunkowania systemu ksztatcenia micgzie kierunku
integracji pozyskiwania wiedzy teoretycznej z nabyvem déwiadczenia za-
wodowego. Wprowadzenie obawkowych praktyk zawodowych podczas na-
uki w szkotachsrednich, przygotowuje ludzi mtodych do ptynnego $egg na
rynek pracy té po zakaczeniu szkolnej edukacji. Niempliwie jest to jedna
Z podstawowych przyczyn, dla ktorych stopa bezrizbagsréd miodziey
w Norwegii naley do najnzszyct* w Europie i jest niemal dwukrotnieasiza
od éredniej europejskié].

Wykorzystywane w Norwegii instrumenty aktywnej pghi rynku pracy
oraz wysoki stopig ,zautomatyzowania” dziataldoi publicznych stab za-
trudnienia przyczyniajsie do znacznego ograniczenia odsetka oséb dtugotrwa-
le bezrobotnych. W latach 208012 przegcitnie zaledwie 0,6% 0s6b pozo-
stawato bez pracy diej niz 12 miesgcy. W tym samym czasigednia wartéé
stopy bezrobocia diugookresowego w 15 krajach eftdunii Europejskiej wy-
niosta 3,4%, a zatem stanowita niemal ssigekrotnas¢ wartagsci wskaznika
osikganego w Norwegii. Skuteczétonorweskiej koncepcji rynku pracy wysa
si¢ jednak nie tylko w wielkéci stopy bezrobocia diugookresowego, leczeéak
w zdolndgci rynku pracy do powrotu do stanu watdhej rownowagi po okre-
sach kryzyséw ekonomicznych. Kiedy na skutek dekakiury gospodarczej
zlat 2001-2003 odsetek diugookresowo bezrobotnywcNorwegii wzrést
7 0,3%" do 0,898° to juz 5 lat po kryzysie udato gipowrdck do stanu wyj-
sciowegd®. Podobna sytuacja obserwowana jesteéak czasie wychodzenia
norweskiej gospodarki ze skutkGwiatowego kryzysu ekonomicznego, zapo-
czatkowanego w 2008 r. 2uod 2012 stopa bezrobocia diugookresowego
w Norwegii zaczla sk zmniejszéa o 0,1punkta procentowego weaju rocz-

nym®’.

81\ latach 1994-2012 najrsizy odsetek 0s6b bezrobotnych, ktére nienakgty 25. rokuzycia
wystepowat w Austrii (7,6%), Holandii (8,1%) i Danii @0). Norwegia, w ktérej bez pracy po-
zostawato przeetnie 9,9% ludzi mtodych zajmowata w tym czasie 4ejste w rankingu krajow
Z najmniejszym odsetkiem bezrobotnej mtodyie

82 Przecitna wartd¢ stopy bezrobocia é&d miodziey dla UE15 wyniosta w latach 1994-2012
17,7%, podczas, gdy w Norwegii stanowita ona 9,9%.

83 Brak danych Eurostat dotygzych bezrobocia diugookresowego w Norwegii przedi2wm-
kiem.

8 Stan w 2000 .

8 Stan z 2004 r.

88 \W 2008 r. stopa bezrobocia diugookresowego w Ngiiweynosita 0,3%.

87 W 2011 r. odsetek diugookresowo bezrobotnych walkégii wyniést 0,8%, w 2012 r. — 0,7%,
za8 w 2013 r. — 0,6%, http://epp.eurostat.ec.europd2306.2014).
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Relatywnie dobra sytuacja zatrudnieniowa oraz hogggétem zabezpieaze
spotecznych dla oso6b pozbawionych pracy, powinngraa¢ bezrobotnych
przed deprywagj materialm i/lub nisky intensywndcia pracy. Tymczasem
w latach 2004-2012 przetnie 48,1% 0s0b niepraaaych w Norwegii byto
zagraonych ubéstwem lub wykluczeniem spoteczf§duzo korzystniej wy-
glada sytuacja ekonomiczna spotetateva norweskiego, §& za miae dobro-
stanu przyjmie sijedynie odsetek oséb zagomych ubéstwem. Woéwczas oka-
zuje st, ze zaledwie 11,099 0s6b w Norwegii ogga dochody nieprzekracza-
jace 60% krajowej mediany dochoddéw do dyspozycji. gdels 0s6b zagim-
nych ubdstwem w tym kraju pozostaje zatem na znacuzszym poziomie nie
tylko w odniesieniu do 27 krajéw Unii EuropejsRfejlecz take do wartéci te-
go wskanika ksztaltujcej sk w krajach tzw. ,starej” Unii Europejskigj
Norwegia jest t& jednym z najbardziej egalitarnych krajow pod vedgm roz-
dziatu dochodu w spotecastwie. Wspoétczynnik Giniego liczony dla tego kraju
w latach 2000-2012 wynidst przetiie 22,79 Znamiennym jest fakte mi-
mo itak ju matych nieréwnéci dochodowych wysgpujacych w norweskim
spoteczéstwie, poziom egalitaryzmu dochodowego w tym kragdal rénie®.

Zakonczenie

Realizowana od potowy lat 90. XX wieku polityka kgnpracy pastw
skandynawskich koncentrujegsna jak najszybszym pozyskaniu zatrudnienia
przez osoby bezrobotne oraz zapobieganiu przedwemesopuszczaniu rynku
pracy przez ludzi w wieku produkcyjnym. W tym c@ladejmowane ssdziata-
nia zmierzajce do:

— usprawnienia funkcjonowania publicznychzdwzatrudnienia,

— koordynacji dziata publicznych stab zatrudnienia z instytucjami opieki
zdrowotnej, pomocy spotecznej oraz systemem ediikac]

- indywidualizacji programéw aktywizacyjnych.

Pozytywne efekty podfych reform widoczne as szczeg6lnie w Danii
i Norwegii, gdzie w 2008 r. ogjnieto stog bezrobocia sz, niz wartgsé
przecktna z okresu dynamicznego wzrostu gospodarczegaedysicego re-

8 przysredniej europejskiej (EU15) wynas=ej 44,2%.

8 Srednia liczona dla lat 2001-2012.

9 przecitny odsetek oséb zagmnych w 27 krajach Unii Europejskiej w latach 2080112 wy-

niost 16,56%, Obliczenia wlasne na podstawie damatostat http://epp.eurostat.ec.europa.eu,
(28.06.2014).

%1 Przecitny odsetek oséb zagmnych w 15 krajach Unii Europejskiej w latach 200012 wy-

niost 15,29%, Obliczenia wlasne na podstawie Hépp.eurostat.ec.europa.eu, (28.06.2014).

92 Obliczenia wlasne na podstawie danych Eurostpt/fepp.eurostat.ec.europa.eu, (17.05.2014).
% Nastpuje spadek wspbéiczynnika Giniego z 29,2% w 20@®122,6% w 2012 r.



Skutecznf optymalizacyjna polityki rynku pracy realizowanej 25
przez kraje skandynawskie

cesg gospodarcz Obnienie odsetka 0séb pozostjch bez pracy wynikaj
cego z niedopasouiastrukturalnych i naturalnej fluktuacji pracownikpmaz-

liwe byto w tych krajach dzki wigkszej elastyczri@i rynku pracy, poprawie
funkcjonowania pfrednictwa pracy oraz wprowadzeniu szeregu programow
edukacyjnych.

Kraje skandynawskie nie $ednorodne pod wzegllem zakresu przyjmowa-
nych rozwazan. R&nia sig m.in. wielkacia pomocy finansowej udzielanej
osobom pozbawionym zatrudnieniapdtami jej finansowania oraz diugma
okresu zasitkowego. Tym, co je nigipliwie taczy jest m¢dzypokoleniowe po-
strzeganie polityki rynku pracy. Przyjmowane przeqd programy wynikaj
Z podejcia strategicznego, ukierunkowanego nagesiie dobrostanu spotecz-
nego. Realizowane jest to ¢dizy innymi poprzez rozwijanie systemu edukacji,
traktowane jako inwestycja, przyczyrieq s¢ do wkkszej aktywizacji zawo-
dowej ludndci oraz sprzyjajca whczeniu spotecznemu oséb spychanych na
margineszycia spoteczno-ekonomicznego. Pracownicy ukierunkeani s na
konieczndé¢ ciagtego podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowychakze —
nierzadko — ich zmian jesli bedzie tego wymagata sytuacja rynkowa. Wzrost
elastycznéci rynku pracy jest wspomagany programami praktgkaly zawo-
dowych. W systemy praktyk i sta zawodowych wgczana jest mtodzig ktéra
— w myl realizowanej koncepcji polityki rynku pracy — pmnua jak najszyb-
ciej, po ukaczeniu nauki w szkole, aktywnie wéjna rynek pracy. Takie po-
dejscie do aktywizacji zawodowej mtodzig wyjasnia, dlaczego na przestrzeni
ostatnich dwudziestu lat, tak wiele programow rymkacy w krajach skandy-
nawskich byto adresowanych lub ukierunkowanych sebg miode.

Z perspektywy przedstawionych miar poziomu aktysanoynku pracy oraz
sytuacji materialnej ludrigi w krajach skandynawskich rama stwierdz, ze
przyjete w Danii, Szwecji i Norwegii kierunki polityki nku pracy pozytywnie
oddziatup na sytuag spoteczno-ekonomiczanw tych krajach. Przejrzysié
i spojna¢ polityki rynku pracy przektadasinie tylko na wikszy poziom bo-
gactwa ludnéci, lecz take na wzrost zaufania dofswa i jego instytucji. Sta-
nowi to odpowied na pytanie, dlaczego spotetgeva krajow skandynawskich
Sa gotowe zrezygnowaz czsci swoich praw wiasriei, na rzecz instytucji
panstwowych oraz jak to jest miliwe, ze pracownicy godgsie na wiksz li-
beralizacg przepisow prawa pracy, nawet, gdya@do powodowa brak gwa-
rancji zatrudnieniowych. Pozostaje mieadzieg, ze take w kolejnych latach
zwyciezy dojrzata¢ i odpowiedzialné¢ spoteczéastw krajow skandynawskich,
postrzegajcych otaczajca ich rzeczywisté¢ nie z punktu widzenia partykular-
nych, doranych intereséw, lecz w duchu wspaélnoty i namystuspektywicz-
nego.
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OPTIMIZATION EFFICIENCY
OF THE LABOR MARKET POLICY
IN SCANDINAVIAN COUNTRIES

Abstract: The main goal of the Scandinavian workkegpolicy is to optimize the use
of resources in hand. This goal is being fulfill@ith the use of reforms, which have
been introduced since the 90s and which aim toimgdita competence gaps of the un-
employed or ones at risk of being sacked. Consexguand coherent approach to the
execution of those guidelines allowed to decrebseunemployment rate significantly

and the system of social security has led to a bagtial welfare in Denmark, Sweden
and Norway.



MAGDALENA MARKIEWICZ

OPTYMALIZACJA OPODATKOWANIA
PRZEDSIEBIORSTW Z WYKORZYSTANIEM
CENTROW OFFSHORE

Streszczenie: Planowanie podatkowe jest jednymtatnich elementéw dziatania
przedsgbiorstw. Naswiecie istnieje wiele obszaréw, zwanych centraffshore,oferu-
jacych niskie stopy podatku dochodowego. kstotiedzynarodowego planowania po-
datkowego stanowi w pelni legalne wykorzystanietgfmsych instrumentéw prawnych
i finansowych, takich jak bilateralne umowy o umka podwdéjnego opodatkowania,
réznice w przepisach podatkowychzrych krajéw, czy rozwazania podatkowe. W ar-
tykule przedstawiona zostala charakterystyka centif'shoreoraz ich cechy. Przeana-
lizowano te etapy planowania podatkowego i formy prawne ngpigj wykorzysty-
wane w ramach optymalizacji podatkowej oraz niekidziatania regulacyjne zyaane

Z migdzynarodowym planowaniem podatkowym.

Wstep

Planowanie podatkowdak planning jest jednym z niezfg@inych elemen-
tow dziatar operacyjnych przedshiorstw dziatagcych zarowno w skali krajo-
wej, jak tez migdzynarodowej. Podatkowe kryteria podejmowania diakci
w okreslonych miejscach geograficznych, czy lokowania loémxnich inwe-
stycji za granie, 1 zasadne z ekonomicznego punktu widzenia przleidst
stwa. Naswiecie istnieje kilkadziest regionow, oferujcych niskie stopy po-
datku dochodowego lub innych podatkéw abajacych przedsbiorstwa.
Miejsca te § nazywane rajami podatkowymi lub jurysdykcjaoffishore

Korporacje dziatajce w skali m¢gdzynarodowej maj mozliwos¢ obnizenia
wysokdaci podatkow lub nawet unikggia ich ptacenia dzki lokalizacji sie-
dziby w takich wtdnie miejscach. Dotyczy to przede wszystkinkylh przed-
siebiorstw, lecz z optymalizacji podatkowej korzystapwniez mniejsze pod-
mioty oraz podatnicy indywidualni, agjajacy dochody podlegage wysokie-
mu opodatkowaniu w krajach swej rezydencji macistely Przedsbiorstwa,
dzigki rozwojowi mechanizmu cen transferowych oraz infatyzacji sektora
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finansowego i liberalizacji przeptywéw kapitatowyahap mazliwos¢ podgcia
jednej z wielu decyzji: 0 umieszczeniu siedziby @iliyw centrum offshore re-
jestracji spotki zalenej, dz fundacji offshoringowej podgciu kooperacji
z podmiotem zlokalizowanym w centruaffshorelub emisji papierow warto-
sciowych w takim centrum, w celu realizacji kofzy podatkowych, a przez to
optymalizacji opodatkowania.

Zagadnienie optymalizacji podatkowej przy zastosowaentrowoffshore
budzi wiele kontrowersji, gdykojarzone jest z ,praniem piewizy” i dziatal-
noscia niezgodra z prawem lub nieetycan Czsto z centramoffshorekojarzo-
ne g roOwniez dziatania zwizane z finansowaniem terroryzmu. Jedmagpty-
malizacja podatkowa bazuje na wykorzystaniwlimmsci zgodnych z prawem
i na khczeniu wiedzy o sposobie opodatkowania aktyWehaospodarczej
w roznych pastwachswiata w celu minimalizacji obgken podatkowych. Sens
migdzynarodowego planowania podatkowego stanowi zatepeini legalne
korzystanie z dogpnych instrumentéw prawnych i finansowych.

Wykorzystupc miedzynarodowe porozumienia oraz bilateralne umowy
o unikaniu podwdéjnego opodatkowania, jak réwniéznice w przepisach po-
datkowych ranych krajow maéna obniy¢ opodatkowanie przeddiiorstwa.
W wigkszaci krajow, w tym rownie w paistwach Unii Europejskiej prawo do
zakladania spotek i prowadzenia dziatalriov innych krajach jest uznawane
za jedn z zasadniczych wolsoi gospodarczych. Spotki takie, niezalee od
ich wielkdsci, brarzy, czy wtasnéci, powinny regulowé oplaty i podatki wia-
sciwe dla danej jurysdykciji.

W ramach optymalizacji podatkowej, przediéorstwa staraj sie jednak,
dziatapc w legalny sposéb, obiyi¢c obciazenia z tego tytutu (proces redukcji
obciazen podatkowych jest nazywany weziyku angielskimtax evasioh
W zwiazku z tym podmioty gospodarcze wykorzystuyszelkie maliwosci,
okreslone przepisami dotygzymi zaktadania i prowadzenia spotek zagranicz-
nych, wykorzystywania transferéw kapitatowych i bugnia r@nego rodzaju
struktur podatkowych pozwalgjych na obrienie ptaconych kwot podatku.
Zupetnie ina kategory dziatania i jednoczmie przestpstwem jest natomiast
wykorzystywanie do takich celow sposobow niezgodingg@rawem i unikanie
opodatkowaniatéx avoidancg W ramach funkcjonowania centréeffshore
przedstbiorstwa poszukuajjednak, w znakomitej wkszaici, sposobdw na ob-
nizenie opodatkowania agjanego przez siebie dochodu.

Charakterystyka centrow offshore

Do czynnikbw wyboru lokalizacji dziataldoi gospodarczej przedsi
biorstw nalea liberalne warunki zaktadania dziataken swoboda funkcjono-
wania przedsbiorstw, niskie ryzyko kraju i ryzyko polityczneempieczéstwo
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zainwestowanego kapitatu, jak rowhniefektywnad¢ podatkowa. Dziki przy-
wilejom oferowanym przez centraffshore przedsgbiorstwa mog wykorzy-
stywa wiele z tych zalet. Centmaffshoreciesz sig szczegdlnym zainteresowa-
niem podmiotow gospodarczych z krajow, w ktérychiywagi na wysokie stopy
podatkowe, ustawowo zoboygiane bylyby do uiszczania stosunkowo wyso-
kich zobowazan podatkowych.

Za centrumoffshore (offshore financial centre- OFC) uwaa sk teryto-
rium, na ktorym oferuje siprzedsgbiorstwom specjalne przywileje o charakte-
rze podatkowym oraz pozapodatkowym, w tym o wieleksz, swobod dzia-
lania niz w krajach, w ktérych maj one swaj siedzite'. W praktyce po-
wszechnie stosowany jest ogolny termin ,raj podatko ktory oznacza kraj
stosupcy wymienione wyej preferencje podatkowe, jak rownipozaekono-
miczne. Jednak, jak zaunaJ. Karwowski, mimae niektére z centrow OFC
stanows raje podatkowe, jak np. Hongkong, Kajmany, Bahamy Singapur,
to jednak raj podatkowy stwarza gtéwnie przywilpdatkowe, podczas gdy
centrumoffshoreumaziwia dokonywanie operacji finansowych na warunkach
lepszych ni oferowanych przez inne kraje (np. macierzysty b@jmiotu go-
spodarczego), a korggi z nich niekoniecznie majcharakter wycznie eko-
nomiczny. Przyktadem mge by¢ rozwoéj centrunoffshorew zakresie wymiany
walutowej i dokonywania transakcji rozliczeniowycl juanie chhskim
w Hongkongu. W przypadku centruaffshorejest to dodatkowa specjalizacja
w zakresie oferowanych warunkéw prowadzenia dziakai i utatwienie dla
wielu korporacji z calegéwiata zaangaowanych w wymiaa handlove z Chi-
nami. Podmioty, chygce dokona rozliczer handlowych z udziatem juana éhi
skiego, mog to zrobt za pomog bankdéw zlokalizowanych w Hongkongu,
a gdy ich siedziba jest w Hongkongu zarejestrowhitzy to z korzyciami po-
datkowymi. Z kolei np. banki dziakgge w Luksemburgu przyjmujwktady de-
pozytowe i udzielaj kredytdbw w r@nych walutach, podczas gdy wekzdci
krajow europejskich wprowadzone zostaly restrykgjeym zakresie. W prze-
sztdéci banki w tym kraju nie mialy obowaiku odprowadzania rezerw od
przyjmowanych depozytéw, co stanowito o ich dodatipkonkurencyjnéci.

Rozwdj centréw uprzywilejowanych jestisle zwiazany z globalizagjoraz
ze wzrostem zapotrzebowania na produkty i ustugrafane na mdzynaro-
dowych rynkach finansowych. Wzrost swojego znaaeédFC zawdziczap
wielkim korporacjom midzynarodowym zaro6wno o charakterze produkcyj-
nym, handlowym, jak i ustugowym o zagu globalnym. Wiele centréwffsho-
re zlokalizowanych jest w Europie. Do tradycyjnychstbrycznie uwarunko-
wanych centrow nalg Luksemburg, Szwajcaria i Liechtenstein.

1 T, Lipowski, Raje podatkowe a unikanie opodatkowamgdawnictwo C. H. Beck, Warsza-
wa 2004, s. 135-142.

2 3. KarwowskiCentra offshore na globalnych rynkach finansowyWE, Warszawa 2010,
s. 17-18.
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Wspotczénie, finansowe centraffshoreobejmup czsto niewielkie teryto-
ria przybrzene lub wyspy, jak Bahamy, Kajmany czy Bermudy. §loge sta-
nowi¢ réwniez autonomiczne obszary innychriséw (np. Dominikana, Saint
Lucia, Wyspy Normandzkie lub wyspa Man)db funkcjonowd jako odebne,
suwerenne pestwa (np. Barbados). Niektorérodki s zlokalizowane w grani-
cach danego patwa (Japanese Offshore Market Japonii, kkdacy odpowied-
nikiem amerykaskiego IBFY.

Nie istnieje jedna, uniwersalna lista centr@ffshore gdyz wystpuja
w tym zakresie trudrsai zwiazane z opracowaniem jednolitego zbioru kryte-
riow umazliwiajacych ich sklasyfikowanfle Proby takiej klasyfikacji byty po-
dejmowane przez OECD oraz ¢dizynarodowy Fundusz Walutowy. Przykia-
dem mae by klasyfikacja geograficzna centréw OFC opublikowana008 r.
przez MFW, w ramach ktorej w Europie wyebniono takie kraje, jak Andora,
Cypr, Gibraltar, Guernsey, Irlandia, Jersey, Lioktein, Luksemburg, Malta,
Monako, Szwajcaria i Wyspa Man. W Azji i Oceanii dentréwoffshorezali-
czono: Singapur, Brunei, Hongkong, Labuan, Makaaym, Niue, Palau, Sa-
moa Zachodnie, Vanuatu oraz Wyspy Cooka. Ngjajitakich obszarow trady-
cyjnie wymieniono w Ameryc&rodkowej i Potudniowej. Byty nimi: Anguilla,
Antigua i Barbuda, Aruba, Bahamy, Belize, Bermu@yracao, Dominika,
Grenada, Kajmany, Kostaryka, Montserrat, Panamint atts i Nevis, Saint
Lugsia, Saint Vincent i Grenadyny, Saint Martin, gwaj oraz Wyspy Dziewi-
cze.

Lista ta zostata mocno zawona, ze wzgldu na przyjmowanie przez coraz
wieksz liczbe krajow warunkow, przedstawionych m.in. przez OEGDty-
czacych transparentsoi dziatania, uchylenia tajemnicy bankowej oraz @sp
dziatania z wtadzami podatkowymi innych krajéw. Minswoistej ewolucji
centrébw zwazanych ze wspotdziataniem z instytucjamiedaynarodowymi,
nadal oferuji one korzyci podatkowe wynikajce z tworzenia przez specjali-
stow, zatrudnionych w funduszach inwestycyjnyctstyitucjach doradczych
i kancelariach prawnych, specjalnie projektowanystruktur formalno-
prawnych dziatalngci przedsgbiorstwa, instrumentéw finansowych, ¢sto
specyficznych dla danej lokalizacji. Przyklademid¢hkoperacji mee by za-
kltadanie spotek rodzinnych lub holdingowych w Lukdeirgu, oferujcych
unikatowe przywileje holdingowe.

3 1. Sobol,System finansowy i walutowiyy:) Finanse, bankow i rynki finansowePraca zb.
pod red. E. Pietrzaka, M. Markiewicz, WydawnictwoiWersytetu Gdaskiego, Gdask 2010,
s. 37.

4 J. GrzywaczPranie piengdzy. Metody. Raje podatkowe. Zwalczafiigyna Wydawnicza
Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2011, s. 73-75.

5 Offshore financial centers A report on the assessmgram and proposal for integration
with the financial sector assessment programgrnational Monetary Fund, www.imf.org,
Washington 2008, (28.08.2014).
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Wedtug kryterium przedmiotowego centfshoreklasyfikowane g nato-
miast jako centra: gtdwne, wyspecjalizowane (dragdme) oraz rejestracji
transakcfi.

Centra gtéwne, takie jak Londyn, Nowy Jork, Tokiechuj sie zaawan-
sowanym rozwojem systemu plafodi rozliczen, bardzo wysokim poziomem
ptynncéci oraz dywersyfikag zrodet pochodzenia kapitatu. Centra drugdrz
ne, jak Hongkong, Singapur, Szwajcaria i Luksembuargvyspecjalizowane,
regionalne lub lokalnesoodki finansowe. Do typowych rajéw podatkowych na-
leza centra rejestracji transakcji, ofegog gtownie preferencje podatkowe i do-
konywanie rejestracji transakcji finansowych, benikczndci ich fizycznego
przeprowadzania. Do takich krajow najleKajmany, Bahamy, Jersey, Wyspa
Man.

Wobec presji organizacji milzynarodowych, takich jak OECD i FATF
(Financial Action Task Forgewywieranej na centraffshore wprowadzity one
migdzynarodowe standardy rachunkadwicoraz ksggowasci, jak rowniez regu-
lacje dotyczce nadzoru nad rynkiem finansowym, gwarantowanjzoggow,
odprowadzania rezerw od depozytow. Wsp@inime OFC § waznymi, profe-
sjonalnymi érodkami finansowymi dziatacymi na médzynarodowym rynku
finansowym. Renomowane instytucje finansowetmie zaktadaj swe filie lub
oddziaty na terytoriach centrow uprzywilejowanyclgcierajc do szerszego
grona odbiorcow ich ustug. Ciekawym przyktadem jestym zakresie bank
HSBC, posiadacy dwie siedziby: jednw Londynie, drug w Hongkongu.
W centractoffshorepowstaj czesto innowacje finansowe w zakresie tworzenia
od podstaw nowych instrumentow, odzwierciegigch zapotrzebowanie rynku
lub wdrazenie utatwi@ regulacyjnych wobec istnigjych instrumentéw finan-
sowycH.

W polskim systemie prawnym nie ma oficjalnej defjncentrumoffshore
lub raju podatkowego, a pierwsze przepisy regakijto zagadnienie wprowa-
dzono dopiero poprzez Rozpadzenie Ministra Finanséw w 200, rktére
zawieratlo sformutowanie: ,kraje stogog szkodliva konkurenog podatkove”
oraz zawieralo ligt obszaréw uznawanych za raje. Tekst tego rozplaenia
zostat zasipiony Rozporadzeniem Ministra Finanséw z dnia 16 maja 2005 r.
w sprawie okrélenia krajow i terytoribw stosagych szkodliva konkurenacg
podatkows dla celéw podatku dochodowego od oséb fizycznyeh . 2005
nr 94 poz. 790), nie wprowadzajwickszych zmian, natomiast istotne zmiany
w odniesieniu do listy terytoribw stogajch szkodliva konkurenat podatko-

61, Sobol,System finansowy i walutowgp. cit., s. 38 oraz J. KarwowsKientra.., op. cit., s. 69.
7J. KarwowskiCentra.., op. cit., s. 290.

8 Rozporzdzenie Ministra Finanséw z dnia 11 grudnia 2000 sprawie okrélenia krajéw i te-
rytoriéw stosugcych szkodliw konkurengj podatkow, Dz. U. 2000, nr 115, poz. 1203.
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wa wprowadzito rozporgdzenie z roku 2023 Na liscie nie znalazly siwow-
czas Szwajcaria, Luksemburg, jak rown@ypr, natomiast wod krajow stosu-
jacych szkodliva konkurenag podatkovy zostaty wymienione m.in. Lichtenste-
in, Monako, Gibraltar i Hongkong.

Optymalizacja podatkowa w strategii przedsgbiorstwa

Przedsibiorstwa prowadie dziatalné¢ w skali ponadkrajowej mag
osihgat pewne oszeginasci podatkowe dzki wytaczeniu czsci oshganych
dochodow, uzyskiwaniu ulg podatkowych zmanych z preferencjami w miej-
scu dokonywanych inwestycji zagranicznychgbobnizeniu podatkéw dzki
podejmowaniu dzialalrioi w krajach oferujcych bardzo niskie opodatkowanie
dochodéw podmiotéw zagraniczny€hOpodatkowanie dochodéw zagranicz-
nych mae dotyczy¢ dwdch kategorii operacji zagranicznych, tj. doahedie-
zacych, wynikajcych z rzeczywistego wykonania kontraktéw handldwyc
w ramach eksportu lub importu towaréw, oraz dochod#épitatowych, kda-
cych efektem transakcji finansowych. O#temie zrodta dochodu ma podsta-
wowe znaczenie dla naliczenia podatku. Dochody patera obszarze innego
kraju opodatkowywaneagako dochody uzyskane za granic

Odmienne sposoby opodatkowania dochodGivn@i gruncie prawa krajo-
wego powoduj, ze konieczne jest opracowanie przez przgisistwo, ktére
planuje ekspansjzagranicza, micdzynarodowej strategii podatkowej. Jest to
dziatanie niezkdne, a przy tym d@ trudne, m.in. ze wzgtlu na czste zmiany
przepisdw podatkowych i wytycznych w zakresie itbhsewania w rénych
krajach oraz oparcia rozgzan podatkowych o uregulowania dotyce prawa
spotek i prawo dewizowe. Z tego powodwekgzd¢ przedstbiorstw planujca
dokon& optymalizacji podatkowej z wykorzystaniem centrdffshorekorzysta
z ustug wspomnianych wcgsej kancelarii prawnych lub instytucji dorad-
czych.

Celem strategii podatkowej przegsiorstwa jest maksymalizacja zysku po
opodatkowaniu. Mzna w tym celu wykorzystywardznice wynikajce ze spo-
sobu okrélania zyskéw i strat kursowych sprecyzowane w ustiawstwie po-
szczegolnych krajow, ktore odpowigdbgda za generowanie zyskow i strat
z krétkookresowej dziataloi biezacej oraz zwizanych z operacjami kapita-
towymi w ramach transakcji dtugoterminowych

° Rozporzdzenie Ministra Finanséw z dnia 9 kwietnia 2013 rpnawie okrélenia krajow i te-
rytoriow stosugcych szkodliw konkurengi podatkow w zakresie podatku dochodowego od
0s0b prawnychDz. U. 2013, nr 125, poz. 494.

10E. NajlepszyFinanse midzynarodowe przedsiiorstw, PWE, Warszawa 2013, s. 382.

™ |bidem., s. 385.
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Planowanie podatkowe @ obejmowa dwa etapy. Pierwszym z nich jest
etap analizy potrzeb przedsiorstwa i konsekwencji podatkowych wynikaj
cych z uzyskiwania dochodow zagranicznych przezypodw ramach dziatal-
nosci operacyjnej. Na tym etapie ocenia siptyw ryzyka kursowego na me
liwy wzrost obcizen podatkowych. Analiza wediwosci przeptywdw finanso-
wych jest wanym elementem zagdzania ryzykiem kursowym w przedbior-
stwie. Drugi etap planowania podatkowego obejmugiz konsekwencji po-
datkowych w dtaszym okresie, a wt w zwiazku z planowanymi przeptywami
kapitatowymi i wynikajgcymi z nich dochodami. Na tym etapie analizowane s
efekty podatkowe payczek lub kredytow denominowanych w walutach zagra-
nicznych lub walutowych, diugoterminowe transalajbitrazowe oraz transak-
cje uzupetniajce, w kontekcie tego, czy i jakie mnice kursowe generajoraz
czy zwikszap lub zmniejszaj wartas¢ aktywdw przedsbiorstwa. Co istotne,
analiza ta dotyczypowinna nie tylko przedsbiorstwa macierzystego, ale row-
niez operacji finansowych planowanych przez filie i podty zalene, dokonu-
jace rozliczé przeptywow finansowych, zwtaszcza w przypadku gfaru kapi-
talu do podmiotéw dziatagych na terenie krajéwebacych centramboffshore
lub stosowanie mechanizmu cen transferowych.

W dtugim okresie strategia planowania podatkéw nousigkdniad nie tyl-
ko wysokd¢ obchzen podatkowych, ale réownieswobod zaktadania spotek
i przeptywow kapitatowych poradzy nimi. Efektywn@é¢ strategii dzie zatem
determinowana przepisami prawa dewizowego w pogatagch krajach bra-
nych pod uwag pod kaitem alokacji zasobow produkcyjnych i finansowych.
Alokacja ta ma na celu generowanie dochodu do dgodania w kraju, w kto-
rym jest ono megliwie najnizsze. Jednym ze sposobow otamiia dochodéw do
opodatkowania me by zackganie payczek walutowych w stabszej walucie,
gdyz straty wynikagce z r@nic kursowych mog by¢ wykazywane jako koszty
finansowe i odliczane od podstawy opodatkowaniarajuko niskiej stopie
opodatkowania. Innym wariantem amoby¢ zaciagniecie pazyczki w silnej wa-
lucie zagranicznej, gdy straty wynikag z rewaluacji odsetek od p@zek
w kraju macierzystym magby¢ kwalifikowane jako koszty finansowe, a jed-
nolczzénie zyski z ranic kursowych nie powodajzobowhzania podatkowe-
go-.

Centraoffshorei prowadzona za ich pomgenigdzynarodowa optymaliza-
cja podatkowa oferajszereg konstrukcji, deki ktérym zaangzowanie spotek
offshorowychpozwala zmniejszyobchzenia podatkowe albo wez powoduje
ich likwidacje. Czasami cak& operacji gospodarczych podleg@jch opodat-
kowaniu udaje siprzenié¢, np. z Polski do krajow, w ktérych podatek docho-
dowy w ogdle nie istnieje. Jednagk znacznie eZciej konieczne jest w tym ce-
lu tworzenie bardziej skomplikowanych konstrukcjingkorzystaniem uméw
o unikaniu podwojnego opodatkowania. Formami prawingajczsciej wyko-

12 |bidem, s. 385-386.
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rzystywanymi w ramach optymalizacji podatkowej spoétki offshore spéiki
holdingowe oraz fundusze inwestycyjhe

Spotki offshoresa zaktadane przez przedisiorstwa korzystajce z udogod-
nien administracyjnych i finansowych, takich jak zwania podatkowe oraz
ochrona prywatniei, proponowanych w centruoffshore Spoiki offshorezaj-
Mmuja Sie rdznego rodzaju dziataldoia, lecz najczsciej a3 podmiotem fizycznej
dziatalngci spotki. Przyktadowo, w handlu gdzynarodowym spotki impor-
towo-handlowo-eksportowe, svykorzystywane do gromadzenia zysku wynika-
jacego z transakcji handlowych poprzez refakturowénaiesakcii.

Przedsibiorstwaoffshorezajmup si¢ tez sprzedaa ustug, np. ksigowych,
doradczych, marketingowych, inwestycjami, obroterieruchoméciami,
prawami autorskimi i patentami, co ustizvia gromadzenie zyskow z opfat li-
cencyjnych, jak rownieubezpieczeniami oraz banko$ea (np. w Polsce ofe-
rowane § ubezpieczenia sprzedawane przez spoétki zarejestrowa Gibralta-
rze). Wekszas¢ spotekoffshorejest rejestrowana w centruaffshorez powo-
dow formalno-podatkowych, natomiast zgizane g one z miejsc dogodnych
dla zaradu, wi&cicieli czy udziatowcdw.

Spoétki wykorzystua efekty podatkowe wynikage z zakupu ustug od
przedsgbiorstwaoffshorew celu podwyszenia poziomu kosztéw i olienia
podstawy opodatkowania lub nawija wspotprae ze spotlg offshore,pasred-
niczaca w zagranicznej sprzegiatowarow.

Spotki holdingowe posiadajudziat w kapitale innych podmiotéw gospo-
darczych, a ich zasadnicze dziatanie polega nasozgniu akcji lub udziatéw
innych podmiotéw, a nagtnie zaradzaniu nimt°. Istotny udziat w aktywach
spotki holdingowej stanowi zatem wierzytelnéei, udziaty, akcje, a wptywy
pochodz z nalenadsci licencyjnych, dywidend oraz odsetek. Holdingkday-
narodowe najcgciej nieswiadcz zadnych ustug, ani nie wytwaragiowarow.
Spoéiki holdingowe § preferowanym sposobem prowadzenia dziakaingo-
spodarczej przez wiele korporacjiguzynarodowych, gdydzicki mozliwosci
ptacenia niszych podatkéw, zminimalizowania ryzyka dzialdkicoperacyjnej
oraz efektywnego zagdzania spotkami zakaymi struktura holdingowa ume
liwia osiagniecie korzyci zarowno w skali grupy holdingowej, jakztev skali
poszczegolnych spotek wehegych w jej sktadf. W ramach dziatalriai grup
holdingowych wybdér umiejscowienia poszczegdélnycidtek z grupy w cen-

133, Wycklok, Spétki kapitatowe i ich opodatkowanie. Optymalizgmjalatkowa spétek kapita-
towych,C. H. Beck, Warszawa 2014, s. 292-293.

14 W niektérych jurysdykcjach istnieje mowosé pominicia podatku od sprzeganieruchomo-
sci, spadku lub darowizny w przypadku, gdy podnaifishorezostaje wiacicielem nieruchomo-
$ci, taka mazliwo$¢ oferuje wiele obszaréw, np. ameryikhi stan Delaware.

15 3. Wycklok, Spotki kapitatowe.. 9p. cit., s. 317.

18 M. Grzymata, K. Szydtowsk&pétka holdingowa jako instrument planowania podaigo,
(w:) Miedzynarodowe planowanie podatkoweaca zb. pod red. t. Zidtek, Difin, Warsza-
wa 2007, s. 83-84.
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trachoffshorejest czsto warunkowany wzgtlami podatkowymi, wskutek ten-
dencji do optymalizacji przeptywdw finansowych, ynt redukcji obcizen po-
datkowycH’.

Fundusze inwestycyjne o charakterze otwartym i zaghkn generuj
Z kolei wiele maliwosci okotopodatkowych, dzki zarzadzaniu przez specjali-
stow inwestycjami w papiery wagdciowe oraz prawa makowe, w celu uzy-
skania maksymalnego zysku dla uczestnikéw funduaondd korzyéci z inwe-
stycji w fundusze inwestycyjne na rynkasfishoremazna wymiené'®. dywer-
syfikacjg lokat, maliwos¢ dokonania inwestycji dowolnej sumy piedzy
w dowolnym momencie, mitiwos¢ dostpu do rynkdéw specjalnych, ktore s
trudno dostpne dla indywidualnych inwestorow, mvos¢ likwidacji pewnej
cze$ci inwestycji bez negatywnego oddziatywania nazaidowanie portfela,
brak obowazku wnoszenia dodatkowych optat w przypadku wymigggno-
stek uczestnictwa w olfsie tego samego towarzystwa, prawo do wycofania
srodkdw z funduszu w przypadku konieczoiooraz maliwos¢ powrotu do
niego w cagu okr&lonego czasu, bez obayzku uiszczenia optaty dystrybu-
cyjnej. W przypadku korzystania z takiej opcji lekania kapitalu w centrach
offshore zazwyczaj inwestor ponosi koszt wysokiej prowizfi zarzdzanie
funduszem, jednak koszt ten nie jest wygorowanyabipod uwag mozliwe
do uzyskania korzgi'.

Rezydencja podatkowa oraz umowy o unikaniu
podwojnego opodatkowania

Jednym z waniejszych paj¢ w ramach zagadnienia optymalizacji podat-
kowej jest definicja rezydencji podatkowej. Oznhaora miejsce zamieszkania
lub prowadzenia dziatalgoi dla celéw podatkowych, przez co olemie rezy-
dencji podatkowej decyduje o zakresie podmiotowygutacji podatkowych,
czyli o tym, kto, gdzie i w jakim zakresie podlegpodatkowaniu. Ze wzgtiu
na istotné¢ okreslenia rezydencji podatkowej, zagadnienie to jesgutowane
nie tylko w krajowych systemach prawnych, ale ré#mia obszarze railzyna-
rodowego prawa podatkowego. Polskie prawo podatkegeluje problematy-
ke rezydencji podatkowej w ustawach o podatku docthwytn a dokladniej

7 \bidem, s. 85.

18 5. Antkiewicz,Papiery wartéciowe na rynku pieainym i kapitatowymCeDeWu, Warsza-
wa 2012, s. 261-262.

193, KarwowskiCentra... op. cit., s. 145.
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w przepisach art. 3 ustawy o podatku dochodowynosib fizycznych oraz
art. 3 ustawy o podatku dochodowym od 0s6b prawilych

Zagadnienie rezydencji podatkowej jest regulowaoe@apto w ramach
umoéw o unikaniu podwdjnego opodatkowania. W przegismedzynarodowe-
go prawa podatkowego kwestia ta opieracsprzepisy art. 4 Konwencji Mode-
lowej OEC. W polskim ustawodawstwie pgjie to nie wysipuje bezpo-
srednio, lecz jest zdefiniowane jako ograniczonyidograniczony obowazek
podatkowy. Pajcie rezydencji podatkowe] zw#ane jest z nieograniczonym
obowiazkiem podatkowym, gdy podmiot ma status rezyddierezydent pod-
lega ograniczonemu oboyzkowi podatkowemu lub w ogéle nie podlega temu
obowiagzkowi. W przypadku istnienia nieograniczonego olai podatkowe-
go w Polsce zachodzi konieczdoopodatkowania w Polsce cé&bb oshgnie-
tych dochodéw (niezakaie od miejsca ich uzyskania, agwiréwniez docho-
dow uzyskanych zagrani; chybaze zostata podpisana umowa o unikaniu po-
dwojnego opodatkowania guzy Polsly a krajem, w ktérym dochéd zostat
osiagniety, ktdra to umowa stanowi inaczej.

Nieograniczony obowizek podatkowy na terenie Polski dotyczy zatem
oséb, ktore posiadajna polskim terytorium centrum intereséw osobistiudi
gospodarczych. Ustalgy rezydengj podatkovy przedsgbiorstwa naley doko-
nat analizy wszelkich uwarunkowia mogicych pozwolé na precyzyjne okre-
$lenie, co nalgy rozumi€ przez centrum intereséw gospodarczych. Oznacza
ono miejsce prowadzenia dziatadob zarobkowej, czyli kraj, w ktérym dany
podmiot ma siedzip lub zarad oraz uzyskuje wksza¢ swoich dochodow
(przychodéw), posiada inwestycje, mtak ruchomy inieruchomy, polisy
ubezpieczeniowe, zagjnigte kredyty oraz konta bankowe. Zgodnie z art. 3
ust. 1a ustawy o podatku dochodowym od osob prawipgcliegai oni obo-
wiazkowi podatkowemu od cadoi swoich dochodéw, bez wzglu na miejsce
ich osihgania.

Warunkiem koniecznym do zastosowania umowy o unikaodwojnego
opodatkowania lub zwolnienia z podatkuradia jest posiadanie przez ptatnika
podatku, czyli np. polskiego podatnika dokceiugigo wyptaty, certyfikatu rezy-
dencji podmiotu, na rzecz ktérego wyptata jest adgkeana. Podatek pobierany
od dochoddéw oblicza siwéwczas w formie ryczattu od przychodu, a tym sa-
mym nie uwzgtdnia sé kosztow uzyskania przychodu. Zryczattowany podatek
zwany potocznie ,podatkiemanédia” lub WHT {vitholding tay pobierany jest
za pdérednictwem ptatnikow, o ile przedmiotowe dochodyglpodz od osdb fi-

20 ystawa z dnia 26 lipca 1991 r. podatku dochodowyrostib fizycznyctDz. U. 2012,

poz. 361, tekst jednUstawa z dnia 15 lutego1992 r. o podatku dochodowymsdéb prawnych
Dz. U. 2011, nr 74 poz. 397, tekst jedn.

21 Model Tax Convention on Income and on Capital 20pated 2010)QECD, OECD Pub-
lishing 2012.
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zycznych prowadgcych dziatalnéé gospodarcg, oséb prawnych i jednostek
organizacyjnych niemagych osobowéci prawne;j.

Pojecie podwojnego opodatkowania oznacza sytyaej ktorej ten sam
podmiot podlega dwukrotnemu opodatkowaniu wyrjgajnu z tego samego
tytutu oraz za taki sam okres w dwaochemgch jurysdykcjach, czyli zarbwno
w rezydencji podatkowej (patwie siedziby), jak rowniew paistwie zrodia,
czyli w paistwie, w ktérym uzyskany zostat dociddPodwdjne opodatkowa-
nie jest nieuzasadnione ekonomicznie, wazkii z czym poszczegolne kraje
zawieraj bilateralne umowy traktage o unikaniu podwdéjnego opodatkowa-
nia®. Umowy te powinny b§ stosowane oraz interpretowane zgodnie
z Modelovg Konwencyj OECD w sprawie podatku od dochodu i gbiej”*,
ktéra stanowi wzér tworzenia tego rodzaju uméw.

Do wrzenia 2014 r. Polska zawarta umowy bilateralne o anilt podwoj-
nego opodatkowania z 91 krajami, m.in. Wys$pan (umowa obowzuje od
2012 r.) i Jersey (umowa obawilje od 2013 r4.

Regulacje prawne dotycace opodatkowania dochodéw
przedsiebiorstw w Unii Europejskiej oraz BEPS Action Plan

Réznorodnaé stawek podatkowych w krajach Unii Europejskiet jesdz-
cem do prac nad stworzeniem wspdlnej skonsolidojvanestawy opodatko-
wania, tzw. CCCTB Qommon Consolidated Corporate Tax Baszyli zasad
obowiazujacych przedsibiorstwa dziatajce w r@&nych krajach Unii. Projekt
CCCTB przewiduje wprowadzenie wspoélnych zasad asial podstawy opo-
datkowania oraz algorytmu podziatu skonsolidowangochodéw grup ek
dzynarodowych pomizy pastwa, w ktérych one dzialaj Nie przewiduje si
jednak ujednolicenia stawek podatku dochodowego aistwach UE,

w zwiazku z czym nadal dula istnialy midzy nimi ré&nice w tym zakresfé
Inne wane regulacje obejmajkwestie opodatkowania odsetek od natsci
licencyjnych i dywidend, a tak przepisy w zakresie opodatkowania dochodow
zagranicznych, co jest rowai@iregulowane umowami o unikaniu podwdjnego
opodatkowania. Przepisy dyrektyw sprzyjajeutralnéci przeptywéw we-
wnatrzgrupowych w ramach UE. Do tych regulacji malev szczegoIngi:

22D, Koreh, Charakter Konwencji Modelowej OECD o unikaniu podwéjnegodatkowania,
»Monitor Podatkowy” 2013, nr 8.

23 |bidem.

24 Model Tax Convention ..op. cit.

% Ministerstwo Finanséw Rzeczypospolitej Polskiej, wiiinanse.mf.gov.pl, (30.09.2014).

2 M. Pociask, M. Kowalska&Podatek CIT. Droga do nowoczesoip (w:) System stworzony od
podstaw, czyli prawdziwa historia 25-lecia polskiddatkéw Ernst and Young, Warszawa 2014,
s. 7.
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- dyrektywa nr 2003/49/WE z 3 czerwca 2003 r. w speamspdlnego sys-
temu opodatkowania stosowanego do odsetek oraznoabe licencyjnych
migdzy powhzanymi spotkami ranych pastw cztonkowskich,

— dyrektywa nr 2009/133/WE z 19 fwziernika 2009 r. w sprawie wspolne-
go systemu opodatkowania raeggo zastosowanie w przypadkicZenia,
podziatow, podziatéw przez wydzielenie, wnoszerignaow i wymiany
udziatow dotyczcych spoétek ronych pastw cztonkowskich oraz przenie-
sienia statutowej siedziby SE lub SCE z jednegsipeaa cztonkowskiego
do innego pastwa cztonkowskiego;

— dyrektywa nr 2011/96/UE z 20 listopada 2011 r. vagpe wspdlnego sys-
temu opodatkowania mgjego zastosowanie w przypadku spotek dominu-
jacych i spétek zatenych r&nych pastwa cztonkowskich.

W XXI wieku mazna zaobserwowadziatania zmierzare ku ograniczaniu
planowania podatkowego. Do takich inicjatyw rigl®lan Dziata BEPS Base
Erosion and Profit Shifting w ktérym zwraca si uwag; na fakt ponoszenia
strat przez rgly poszczegolnych patw, indywidualnych podatnikow oraz
przedsgbiorstwa uiszczape podatki w wymiarze krajowyth Planowanie po-
datkowe jest w tym dokumencie wskazane jako prddaésy ogranicza mai-
wosci osigania dyspozycyjnego dochodu przeagieva, dochodu, ktory mogt-
by zost& przetransferowany do gospodarki w postaci wydatkddetowych,

w tym inwestycji infrastrukturalnych i wydatkow zazianych z podnoszeniem

dobrobytu spotecZstwa. Wskazuje sitakze na ryzyko reputacji wielkich kor-

poracji medzynarodowych, ktére odprowadzajodatki w minimalnym wymia-
rze, co prowadzi do ograniczenia pozycji konkurgmeymniejszych przedsi
biorstw, ktére nie wykorzystajnarzdzi planowania podatkowego w celu po-
dobnego zmniejszenia obgen podatkowych, lecz partycypujv petnym wy-
miarze w systemie podatkowym. Dotyczy to zwlaszozaedstbiorstw dziata-
jacych wyhcznie na rynku krajowym, firm o charakterze rodgimnoraz mio-
dych, innowacyjnych podmiotow, ktérym trudno jestnkurowa z wielkimi
firmami, mapcymi mazliwosci transferowania zyskéw za graaiw celu ogra-
niczania wysokgci opodatkowania.

Fundamentalp zasad BEPS Action Plan jest zapobieganie przypadkom
podwojnego nieopodatkowania, ktére powstato jakoskedwencja utatwie
wynikajacych z porozumig w sprawie unikania podwdjnego opodatkowania,
dajac mazliwosé uzyskania catkowitego zwolnienia przegsorstwa z obo-
wiazku podatkowego dzki odpowiednio zbudowanym strukturom podatko-
wym. O ile umowy o unikaniu podwojnego opodatkoveasprawdzaj si
w przypadku powizan handlowych danego przedsiorstwa z innym krajem,
stap sig malo transparentne i nieefektywne z punktu widzentereséw pa
stwa w przypadku podmiotéw dokonajch operacji finansowych czy handlo-

27 Base Erosion and Profit Shiftin@ECD, OECD Publishing, Paris 2013,
http://www.oecd.org/ctp/BEPSActionPlan.pdf, s. 13).09.2014).
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wych w wielu krajach zwlaszcza, gdy wykorzystywanelo tego spoiki zale
ne, powotywane jako spotki celowe, nieposiadajpowierzchni biurowej, rze-
czowych aktywow trwatych, personelu lub wykamg jedynie spetnienie mi-
nimalnych wymogow w tym zakresie (np. w postackzytnywania adresu kore-
spondencyjnego i rachunku bankowego). W zakres®ostania cen transfero-
wych, przepisy midzynarodowe, rekomendowane rasie w ramach wytycz-
nych OECD powinny zostazmienione tak, by wkszy nacisk ki& na tworze-
nie wartédci w ramach zintegrowanych grup kapitatowych, wylstania war-
tosci niematerialnych, okéenia zyskownéci i ryzyka wynikaacego
z transferu kapitatu.

W przeciwieistwie do projektu CCCTB, OECD nie zakfada istniekda-
sensusu poradzy radami poszczegdlnych krajéw w sprawie podziatu zyskd
Nie jest jednak jasne, czy zmiany zachawpazedstbiorstw maj by¢ dostoso-
wane do niejako altruistycznego wzorca decyzji istyeyjnych, czy te byc¢
odpowiedza na standard efektywsad i neutralnéci podatkowej z punktu wi-
dzenia odgbnej jednostki.

Zakonczenie

Korporacje dziatajce w skali m¢dzynarodowej majmazliwo$¢ obnizenia
wysokaici podatkéw lub nawet uniketia ich ptacenia dzki optymalizacji po-
datkowej poprzez np. lokalizacgiedziby lub filii w centrunoffshore rejestra-
cje spotki zalenej, podgciu kooperacji z podmiotem zlokalizowanym w cen-
trum offshorelub emisji papierow wartgiowych w takim centrum.

Wykorzystanie oferowanych przez centféshoreulg i przywilejow wyma-
ga starannego planowania i rozenia faktycznych korzgi wynikajacych
Z budowania struktur podatkowych. Zazwyczaj plant@godatkowe wymaga
przygotowania analizy wesiwosci zwiazanej z wykorzystaniem instrumentow
podatkowych, dokonanej przez specjalistow z insfytloradczych i kancelarii
prawnych. Wymaga to bowiem wiedzy z zakresu prapdek, prawa podat-
kowego oraz prawa dewizowego w poszczegolnych éhnajaranych pod uwa-
ge pod ktem alokacji zasobow produkcyjnych i finansowychok@cja ta ma
na celu generowanie dochodu do opodatkowania vu kvajktorym to opodat-
kowanie jest mdiwie najnizsze, z wykorzystaniem gdzynarodowych umow
0 unikaniu podwdéjnego opodatkowania.

W zwiazku ze wspétdziataniem z instytucjami gaizynarodowymi, centra
offshorezmieniaj si¢, stajc Sk nieco bardziej transparentne w swej dziatalno-
sci. W ramach Unii Europejskiej i OECD podejmowargedsalsze dziatania,
w kierunku uregulowania nitiwosci wykorzystania centrovoffshorew celu
planowania podatkowego. Gtownym motywem tych dzigést zapobieganie
przypadkom tzw. podwdjnego nieopodatkowania, cegdkowitego zwolnienia
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przedsgbiorstwa z obowizku podatkowego. Ma to szczegoélne uzasadnienie
z punktu widzenia interesow fostw, ktorych budety moglyby by zasilane
podatkami, ktoérych wysoko jest niwelowana dzki zastosowaniu specyficz-
nych rozwizan podatkowych. Przepisy gidzynarodowe prawdopodobnie nie
wyeliminuja jednak catkowicie mdiwosci stwarzanych przez centadfshore
gdyz z punktu widzenia racjonaléci ekonomicznej przedsiiorstw, zasadne
jest poszukiwanie strategii podatkowej pozwalaj na maksymalizagjzysku

po opodatkowaniu.
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ENTERPRISE TAX OPTIMIZATION
WITH THE USE OF OFFSHORE CENTERS

Abstract: Tax planning is one of various importastues of enterprise activity. Spread
around the world are many areas, called offshontreg, which offer low rates of in-
come tax. Lawful use of diversified possible legad financial instruments is the core
of international tax planning. Those instrumentdude bilateral agreements on avoid-
ing double taxation, differences in tax law in diffnt countries and tax systems. The

article presents a characteristic of offshore emntanalyses the phases of tax planning

and legal forms most widely used in tax optimizatas well as some regulatory activi-
ties connected with international tax planning.



JOANNA BEDNARZ

KONCEPCJA ZARZ ADZANIA PRZEZ CELE
A OPTYMALIZACJA DZIALALNO  SCI
PODMIOTOW GOSPODARCZYCH

Streszczenie: Koncepcja zatizania przez cele i samokonydZPC, Management by
Objectives MBO) to systematyczne podeje do planowania, kontrolowania i ocenia-
nia pracownikéw, realizowane poprzez dlaeie celéw strategicznych i operacyjnych,
delegowanie ich do pracownikdéwzezego szczebla, a ngshie ich ewaluowanie na
podstawie wynikow prowadzonych dziataJest uporglkowanym i kompleksowym
podegciem do funkcjonowania przedbiorstwa, ktére mzna zastosowaw kazdej or-
ganizacji. Wdraenie koncepcji zarglzania przez cele w ramach optymalizacji dziatal-
nosci podmiotéw gospodarczych przyczynig sio racjonalnego wykorzystania zaso-
béw rynkowych i budowania silnych relacji z podnaioti wystpujacymi w otoczeniu
przedsgbiorstwa.

Wstep

Koncepcja zarmlzania przez cele i samokontrdw literaturze okrdana
tez jako: ZPC,Management by ObjectiveSIBO) zostata opracowana i opisana
przez P. Druckera w 1954 rokPisat onze skuteczne zagdzanie musi kie-
rowa wizjg i wysitek catej kadry kierowniczej ku wspolnemulaei. Twier-
dzit, ze prowadzenie dziataldo gospodarczej wymaga, by Kk zadanie
orientow& na cele catego podmiotu. Stawianie celéw powinreygzyni sie
do:

- wilasciwego zdefiniowania specyfiki funkcjonowania prgediorstwa,

— poprawy skuteczrigi dziatania tego podmiotu,

- prawidiowego przewidywania tendencji w zakresierpeth zgtaszanych
przez podmioty obecne na danym rynku,

— analizowania zasadéd podejmowanych decyziji,

1 P. Drucker;The Practice of Managemeriarper Collins Publishers Inc., New York 1986.
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— wspomagania zagdzapcych w prawidlowym postrzeganiu posiadanych
zasobow, zwlaszcza fleiadczenia i kompetencji, oraz w systematycznym
podnoszeniu ich warfoi.

P. Drucker podkrdat, ze okrélanie celow dotyczych funkcjonowania
przedstbiorstwa oraz ogganych przez niego wynikéw powinno zastadro-
zone zwlaszcza w zakresie 8 obszaréw, do ktorychzgtapozycja rynkowa
przedstbiorstwa, zasoby materialne ifinansowe, innowagj@duktywnd¢,
zyskownd¢, rozwoj kadry zarmzapcej, déwiadczenie iumiejtnosci pra-
cownikéw oraz spoteczna odpowiedzialabiznest.

Atrakcyjnas¢ koncepcji zarzdzania przez cele wynika przede wszystkim
Z przygtego zataenia,ze podmiot gospodarczyazy do pohczenia indywidu-
alnej pracy i wypracowanych rezultatbw we wspélnysikek, przyczyniajcy
sie do osagania sukcesdéw na poziomie catego przgasistwa. W zwizku
z tym kady pracownik ma za zadanie wfdeokreslony wkiad w efektywnéc
swojej jednostki organizacyjnej. sliewszyscy pracownicy zrealizajcele po-
stawione przed nimi, wéwczas zostarrealizowane cele poszczegolnych jed-
nostek przedsbiorstwa, a dziki temu cele catego podmiotu.

Zarzdzanie przez cele byla domingg technily stosowan przez przedst
biorstwa amerykigskie i zachodnioeuropejskie w latach 70. i 80. Xdkm. Jej
znaczenie mma poréwné do wdraanej w latach 90. koncepdjiotal Quality
ManagementZ biegiem lat metagte jednak modyfikowano i uszczegotawia-
no’, co jednak nie spowodowato zmiany jej istoty ivghiego przestania, ktore
mozna okréli¢ w nastpujacy sposéb: nals dazy¢é do poprawy efektywriei
pracy kierownictwa, ich podwladnych, a w konsekwiermvniez catlego pod-
miotu gospodarczego.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia metodyadaenia przez cele
w optymalizacji dziatalnéci podmiotéw gospodarczych.a8toméwiono w nim
istot; i zalazenia tej koncepcji, przebieg procesu zdeania przez cele, a tak
ukazano zasady formutowania celéw z wykorzystamsetody SMART.

Istota i zatozenia koncepcji zaradzania przez cele

Zarzdzanie przez cele to systematyczne pailejdo planowania, kontro-
lowania i oceniania pracownikéw realizowane poprakmslanie celéw strate-
gicznych i operacyjnych, a naphie ich ewaluowanie na podstawie wynikéw

2 lbidem, s. 63.

3D. McGregorLeadership and MotivatigiM.I.T. Press, Cambridge 1966; G. Odiorvan-
agement by ObjectiveBitman, New York 1970; J. Humblmproving Business Results
McGraw-Hill, New York 1968; J. Humblé&lanagement by Objectives in ActidicGraw-Hill,
New York 1970.
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prowadzonych dziafa Polega na ggtym dazeniu do osigania zataonych po-
stanowié z uwzgkdnieniem warunkow zevetrznych, w ktérych funkcjonuje
przedstbiorstwo i jego wewetrznych maliwosci. Model ZPC buduje sipo-
przez stawianie celéw strategicznych iich delegowalo pracownikow @i
szego szczebla, monitorowanie, ogestopnia ich realizacji oraz poszanie
uzyskanych rezultatbw z systemem nagradzania. Jdestrzdkowanym
i kompleksowym podégiem do funkcjonowania przedbiorstwa zorientowa-
nym na wynik, ktére mma zastosowaw kazdej organizaciji.

Jednym z gtéwnych zaten zaradzania przez cele jest ustalanie konkret-
nych priorytetoéw i otrzymywanie okflenych rezultatow, pozostawig swo-
bod: decyzyjm pracownikowi w odniesieniu do sposobu ichagsiecia. Takie
podefcie do zarzdzania zaktadaze wyznaczenie celu jest bamm motywuy-
cym pracownika do dziatania i powoduje zarazenstaje st on zdetermino-
wany w dizeniu do jego realizacji. Wynika to bezpednio z definicji motywa-
cji, rozumianej jako procesviadomego i celowego oddziatywania na motywy
postpowania ludzi poprzez stwarzasi®dkow i maliwosci realizacji ich sys-
temOw wartéci i oczekiwa dla osigniecia celu motywujcegd.

Prawidtowo wprowadzona koncepcja ZPC jest przeadyan cah organi-
zacg systemem umdiwiajacym znaczne usprawnienie przebiegu krotko-
i dlugoterminowego planowania oraz, co najmiajsze, koncentragjna dziata-
niach istotnych z perspektywy racjonaloibi optymalizacji podmiotu gospo-
darczego jako cadoi. Umazliwia wyartykutowanie oczekiw@a wobec poje-
dynczego pracownika i ich egzekwowanie. Prowadzbpymalizacji struktury
organizacyjnej, w ktérej zakresy odpowiedzidltigpracownikéw g precyzyj-
nie okralone i nastpnie skrupulatnie kontrolowane. Jest rowniearzdziem
wspomagajcym trudny dla menegrow proces delegowania uprawhie
i zada. Dostarcza ona efektywnej procedury monitorowastigonia realizacji
celu, szybk identyfikacg odchylé w stosunku do planu, jednoémée uma:-
liwiajac na ich podstawie wprowadzenie dziakrygujpcych i popraw jako-
§ci pracy poszczegOlnych pracownikOw. Jednnajwaniejszych korzyci tej
koncepcji jest bardziej sprawiedliwa i oparta ngektywnych kryteriach ocena
jednostki. Ponadto typowy dla ZPC element wspoisitietwa w procesie de-
cyzyjnym mae znacznie wzmocéimotywacg pracownikow i ich przekonanie,
ze wykonupc zadania firmy realizajwlasne dzenia.

4 S. BorkowskaSystem motywowani& przedsgbiorstwie Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1985, s. 11; A. Kozdrdjlotywacja — mobilizujco — integrugca dziedzina zarzlzania
(w:) Podstawy zaralzania organizacjamiPraca zb. pod red. B. Gskiego, B Kuca, PWE, War-
szawa 1990, s. 119.
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Przebieg procesu zargdzania przez cele

Przebieg procesu zadzania przez cele przedstawiono na rysunku 1.
Pierwszym krokiem jest pogjie decyzji o wprowadzeniu metody zatzania
przez cele przez kaglzaradzapca przedstbiorstwem. Nasipnie dyrektorzy,
wraz z tzw. zespotem wdreniowym, projektyj caly system, ustakajgtowne
cele (ktére koresponduijz celem nadrdnym i misp przedsgbiorstwa) oraz
plany dla calego przedsiiorstwa (tzw. podstawoywwiazke celéw), jak row-
niez uzgadniaj proces ich delegowania do pracownikéw w poszczegbl
jednostkach organizacyjnych.

urnchornienie
prograran ZPC
przekamynaarie
L celdwr 1 plandwr
nstalenis wapdlne
; i : i bresonay
ghirmych ustalenie celdw spotkania 2
celdwiplmiw [¥  ipladw [ inegocjage | 7| PEE
organizacii w jednostkach 10CENA
nstalerde
renermikona
realizac]i celdw

Rys. 1. Proces zaydzania przez cele

Zrodio: R. W. Griffin,Podstawy zarzdzania organizacjamWydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 225.

W koncepcji ZPC wykorzystuje sharzdzie dialogu w procesie uzgadnia-
nia planéw i celéw organizacji oraz ich stopnioweggeechodzenia (delegowa-
nia) z wyzszego poziomu zagdzania do poziomow najrej umiejscowionych
w hierarchii organizacyjnej podmiotu gospodarczeBooces ten ok sk
mianem kaskadowania celow. Jego istaprezentowano na rysunku 2.

Nastpnie, w poszczegodlnych dziatach, przeloi ze swoimi zespotami
uzgadniag konkretne cele, standardy i ramy czasowe ich zagjii oraz mali-
wos¢ wykorzystaniasrodkow (narzdzi), ktére przyczyni sie do lepszego wy-
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konania zadania. Co vitae, przetéeni i podwiladni 8 odpowiedzialni za reali-
zacg swoich celow, ktore z kolei warunkupsiganie zamierzonych wynikow
na poziomie calego przedbiorstwa. Oczywdcie, postp prac wszystkich jed-
nostek jest monitorowany. Na koniec ustalonegosikraa podstawie agjnic-
tych wynikéw, dokonywana jest ocena poszczegolinygtacownikow.
W zaleznosci od osagnigtych rezultatow mog by¢ oni nagradzani (np. za po-
moca nagréd finansowych lub rzeczowych, udzialu w sek@ch itp.)

i awansowani; magjednak by réwniez karani w postaci upomnie przenie-
sienia na inne stanowisko w strukturze organizagyja nawet zwolnienia
z pracy.

Cele i mierniki strategiczne

!

Cele pierwsze] lini zarzgdzania (n-1)

1

Cele drugie; lini zarzgdzania (n-2)

1

Cele trzeciej linii zarzgdzania (n-3)

cele indywidualne

Rys. 2. Proces delegowania celéw w koncepcjiazkrania przez cele

Zrodio: Opracowanie wiasne.

W tym miejscu warto wspomnieze dobdr miar efektow pracy nie e
by¢ przypadkowy. Przede wszystkim powinny one dotycaynikéw a nie
wktadu pracy oraz znajdowasic pod kontrod (a przynajmniej wptywem) pra-
cownika. Ponadto mierniki musby¢ obiektywne i obserwowalne, a dane wy-
magane do pomiaru powinny dbydostpnione pracownikowi. Do oceny efek-
téw pracy stosowane g reguty nasfpujace kategorie miernikow:

- finansowe; obrét, dochdd, poziom kosztéw, stopaomwrwartéé dodana,

- wynikowe; liczba przetworzonych jednostek produkggh (np. uméw),
wydajna¢ pracy, liczba pozyskanych nowych klientow,

- wplywu; oshganie standardow pracy (jadad, poziomu obstugi klientéw),
wplywu na zmian zachowania klientéw, ukezenie prac projektowych,
innowacje wdraane na stanowisku pracy podras efektywné¢ pracy,
stopier wykorzystania ustugi /procedury/ aplikacji,
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— reakgcji; opinie innych oso6b, wspétpracownikéw, kamientéw i klientéw
przedsgbiorstwa,

- czasu; szybk&, poréwnanie termindw wykonania zada ustalonym
harmonogramem, zalegia, czas konieczny do wprowadzenia nowej pro-
cedury/produktu, czas dostawy.

Proces zaeglzania przez cele prowadzony jest ngjciej w ujciu rocz-
nym (rysunek 3). Przygotowuje go i przeprowadza jegplementagj tzw. ze-
spot wdraeniowy. Czionkowie zespotuasodpowiedzialni za opracowanie
harmonogramu, koordynagcji przeprowadzenie koniecznych dziatgak np.
analiza istniejcej sytuacji w zakresie zadzania przez cele w przegsior-
stwie, zdefiniowanie celéw podstawowych iich kakkaanie wewntrz orga-
nizacji, prowadzenie warsztatbw podsumaeyih. Stanowi on réwnie
wsparcie merytoryczne dla kadry kierowniczej w esie ZPC oraz wsparcie
doradcze dla os6b aftych procesem. Zeli realizacja tej metody przebiega
poprawnie, kadra zagdzapca przedsibiorstwem wraz z zespotem wdemio-
wym decydug o kontynuowaniu procesu w kolejnych latach.

utworzenie
podstawowej
wiazki celow

7 e ™

ustalenie celow dla
najwyzszego
kierownictwa

T l

podsumowanie
realizacji celow

ustalenie celow
dla nizszych
poziomow
zarzadzania

\_/

[ okresowy przeglad |
celow i ocena
poziomu ich

|\ realizacji

e

.

| ustalenie celow dla
poszczegolnych
pracownikow

S,

Rys. 3. Roczny cykl zagdzania przez cele w przeesiorstwie

Zrodio: Opracowanie wiasne.
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SMART - koncepcja okrelania celow

Istotnym elementem wplywa@gym na skuteczne wdienie i realizag
Koncepcji ZPC jest odpowiedni sposéb ustalaniaveeMusz by¢ one mery-
torycznie poprawnie sformutowane, a pracownik niygizaznajomiony z tym,
czego kierownictwo od niego oczekuje i wymaga. Gecej, kazda jednostka
bioraca udziat w procesie realizacji koncepcji ZPC nmgi¢ swiadoma¢, jak
jego zadania wptywaj na kondya} przedsgbiorstwa (zasada partycypacii),
a take jakie g korelacje pongdzy celami indywidualnymi a celami calej orga-
nizaciji.

W ZPC precyzowaneaszaréwno cele strategiczne, dotyece budowy stra-
tegii podmiotu gospodarczego, polityki dziatav poszczegdlnych dziatach
przedsgbiorstwa, jak rownig cele operacyjne iprocesowe. W zaleci od
specyfiki poszczegdlnych departamentéw,znma wyr&ni¢ nastpujace cele
dziedzinowe:

- finansowe, inwestycyjne, wieaicielskie,

- handlowe, marketingowe,

- logistyczne,

— produkcyjne, techniczne,

- w zakresie optymalizacji procesow, jakn

— w zakresie rozwoju technologicznego, technicznegganizacyjnego,

— w zakresie rozwoju zasobow ludzkich, motywacijitkny organizacyjnej.

Formutowanie celéw, ktoreelda zrozumiate, realne i jednoczee na tyle
ambitne, by pobudzaly do dziatania wszystkich pnatdkdéw nie jest proste.
Dlatego wykorzystuje siregut SMART, ktora opisuje najwaiejsze cechy
charakterystyczne dobrze sformutowanych celéw. Gpwali ja brytyjscy kon-
sultanci na podstawie wynikow przeprowadzonych ekgpentow i badado-
tyczacych zalenosci pomiedzy charakterem celu a efektywsc@ jego realiza-
cji i stopniem motywacji pracownikow. Zauw@o, ze lepiej realizowaneas
cele konkretne, nite o niejasnym zakresie. Cele trudniejsze, Staqmmvy-
zwanie, ale postrzegane jako ggiilne, bardziej motywajjednostk, niz cele
tatwe, ktorych wykonanie uznawane jest za elemedriennej rutyny. Podob-
nie cele wtasnego autorstwa lub przynajmniej zaatoveane, wykonywaneas
lepiej i cketniej, niz narzucone lub przypisane jako element standardowag
kresu obowizkow. Istotne znaczenie ma tekobiektywna, na biaco udziela-
na informacja zwrotna, ktora podnosi efektyddolstotny jest take wptyw
osiaganych rezultatébw na przyszie zachowania: osoblztggce z powodze-
niem wtasne cele stawiggobie péniej coraz bardziej ambitne zadania, ale od-
nosac porake, stap sic bardziej ostréne i obnkaja tzw. poprzeczik Nie bez
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Znaczenia pozostaje réwni@miegtnos¢ rozpoznania kidéw i stabych stron,

ktéra réwnie maze dziatd mobilizujaco’.

Angielski przymiotniksmartznaczy: zm$iny, bystry, elegancki i ma kono-
tacje zdecydowanie pozytywne. Skrét SMART té akronim stow z j. angiel-
skiego, jednake naley zauway¢, ze poszczegolne litery magnie¢ kilka zna-
czeai:

— specific (specyficzne) oznacza cele konkretne, szczegétdwibrze sfor-
mutowane, ktore w zrozumiaty sposob ckag pazadany rezultat,

- measurable(mierzalne) to cele, ktérych realizacinozna monitorowé
i mierzy¢, np. za pomag wynikow finansowych, wolumenu sprzedanego
towaru, liczby nowych klientow itp. d&zatozonych celéw nie mana opi-
sa& liczbowo, warto wypracowawtasny, jakasciowa skak oceniania wy-
nikow,

— achievable(oshgalne) to cele dostosowane do specyfiki orazlmosci
danego przedgbiorstwa i jego pracownikow,

— ambitious(ambitne), co oznaczae cele nie maghy¢ zbyt tatwe, ponie-
waz wowczas nie stanowiwyzwania dla pracownikdw i nie motywaich
do dziatania. Nie magtez by¢ zbyt trudne do osgniecia, poniewa wtedy
podwitadni trag motywacg,

- realistic (realistyczne) to cele, ktore mwa osigna¢ za pomog posiada-
nych zasobow materialnych i niematerialnych,

— rational (racjonalne), czyli cele przerigne,

— relevant(istotne dla organizacji) to cele zbim z priorytetami przedsi
biorstwa, obrazuce powizania zada pracownika z jej strategi

— time-boundto cele okrélone w czasie, mage wyranie sformutowany
termin realizacji,

— trackable co oznaczaze cele s mazliwe do przéledzenia i kontroli.

Znaczenie koncepcji zargdzania przez cele w zargdzaniu zasobami
i optymalizacji dziatalnosci przedsigbiorstwa

Wdrozenie koncepcji zanzizania przez cele w przeelsiorstwie mae sku-
tecznie przyczyri sic do poprawy systemu organizacji i wykorzystaniai@os
danych zasobéw (rozwijania zasoboeddrych atutami przeddbiorstwa oraz
eliminowania stabych punktéw w potencjale konkuggmgm podmiotu), a tym

5 B. SiewierskiZarzdzanie przez cele. Teoripiaktyka
http://www.exbis.pl/vademecum/vademecum.php?dzial€B1.04.2014).
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samym do optymalizacji jego dziatakod Wiaze sk ona z lepszym wykorzy-

staniem zwlaszcza zasob6w niematerialnych, do &hdrglicza si zasoby:

— ludzkie, czyli kompetencje pracownikéw (wiedzagswimdczenie i umie-
jetnosci) oraz posiadane przez nich cechy osobowénp. umiegtnasci
tworczego mylenia, rozwizywania problemoéw, zdolgoi przedstbior-
cze, kierownicze iprzywodcze, zdokdodo mylenia strategicznego,
umiegtnos¢ pracy pod wptywem stresu, zdoftodo szybkie] adaptacii
w zmieniagcych s¢ warunkach, docieklinsg),

— organizacyjne, rozumiane szeroko jako technologystemy i procedury
umazliwiajace zarzdzanie przedsbiorstwem; skiadaj sic na nie takie
elementy jak: kultura i struktura organizacyjndpofia zaradzania, sys-
temy informatyczne, systemy rekrutacji, motywacgizkoléx pracowni-
kow; waznym czynnikiem g takze relacje panafce wewntrz przedsi-
biorstwa, np. stosunki interpersonalne, stosunki liné przetozony-
podwtadny oraz decentralizacja uprawnie

- rynkowe (inaczej marketingowe) to przede wszystkatacje odnosge
sie do innych podmiotéw wyspujacych w otoczeniu przeddiiorstwa,
a wigc dostawcow, nabywcow, wiadz fggwowych i lokalnych, bankow,
organow kontroli, mass mediow, zwmkéw zawodowych; w ramach tych
zasobow wyrénia sk takze takie elementy jak: marka handlowa, reputacja
przedstbiorstwa, posiadane certyfikaty jadad patenty, nagrody, lojal§é
nabywcdw, kanaty dystrybucji, realizowane kontraliy.

Koncepcja zamdzania przez cele przyczynia slo racjonalnego wykorzy-
stania zwtaszcza zasobow ludzkich posiadanych preazdsgbiorstwo. Istod
tej metody jest bowiem zbudowanie sprzygagosrodowiska pracy, w ktérym
pracownicy odczuwaj satysfaka z mazliwosci wykorzystania posiadanej
wiedzy i dewiadczenia, przegia odpowiedzialnéci za wyniki wlasnej pracy
oraz wspotuczestniczenia w rozwoju catego pradsistwa. Gtowel korzy-
$cCia jest lepsza motywacja pracownikéw, wyndGa z dopuszczenia ich do
wspottworzenia celow i zadaoraz umdliwienia im wspotuczestniczenia
w zarzdzaniu. Pracownicy, przed ktorymi postawiono jashwoeilone cele,
koncentruj sig na uzyskiwaniu efektéw, a nie na wykonywaniu ékneych
zada. Dzieje st tak, poniewa wyznaczenie celu zawsze oznacza zianmaz
konieczné¢ poszukiwania nowych, lepszych sposobéw wykonywanidzien-
nych obowizkéw. Ponadto zmotywowani i zaarigavani pracownicy & zré-
diem tworczej energii oraz innowacyguo dla przedsibiorstwa, co przyczynia
sig zarowno do poprawy efektywsm funkcjonowania podmiotu gospodarcze-
go, jak i budowania jego pozytywnego wizerunku woa@eniu zewgtrznym.
Warto réwnie podkréli¢, ze dla os6b zatrudnionych jest to droga, ktéra gach

5 J. BednarzKonkurencyjngé¢ polskich przedsbiorstw na rynkach europejskich na przyktadzie
wybranych bras, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdakiego, Gdask 2013, s. 178-180.
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ca do cigtego rozwoju osobistego i uriwia skuteczne sterowanie ich kager
zawodow.

W koncepcji ZPC optymalnemu wykorzystaniu podlegajkze zasoby or-
ganizacyjne. Kladzie situ bowiem nacisk na prazespotow, ktora utatwia
nie tylko proces komunikacji w przedbiorstwie, ale przede wszystkim za-
pewnia wiksze poczucie integracii i jedéw catej zatogi wokot wspdlnych ce-
I6bw. Mozna powiedzié, ze nastpuje ,rozlazenie” odpowiedzialnéci za losy
podmiotu gospodarczego na wszystkich pracownikdwzyga to zwgkszeniu
samodzielnéci i przedsgbiorczdici kadry kierowniczej oraz ich podwtadnych.
Wplywa take na systematyczne podnoszenie poziomusf@koerzywodztwa
poprzez skuteczne i czytelne delegowanie zada

Bez watpienia, koncepcja ta wplywa tak na optymalizaej procesow
i wykorzystania czasu. Zapje kontrot efektdw przeprowadzan przez
zwierzchnikéw lub jednostki zewtrzne bardziej suroavi mobilizujaca samo-
kontrolk. Umazliwia czytelny pomiar zadg ich ocer oraz konieczn& wdro-
zenia ewentualnych korekt. Orientacja na efekty prstymuluje skuteczrio
dziatania pracownikoéw. Okresowe ustalanie celéwedaigch podmiotu gospo-
darczego sprzyja realizacji jego dtugookresowydidwePonadto stanowi zor-
ganizowane i systemowe pofleg do rozwizywania istotnych problemow
rozwojowych przedsbiorstwa i tym samym uodparnia go na niespodziewane
zmiany zachodge w jego otoczeniu wewtrznym i zewrtrznyn.

Wdrozenie koncepcji zagzlzania przez cele ma rowwniezansg przyczyné
sie do racjonalnego wykorzystania zasobow rynkowybbhdowania silnych re-
lacji z podmiotami wysipujacych w otoczeniu przeddiiorstwa, a zwlaszcza
z dostawcami i nabywcami oraz akcjonariusZami segmencie instytucjonal-
nym, a wec biorac pod uwag relacje pomidzy przedsibiorstwami, ich war-
tos¢ maze by¢ rozpatrywana w trzech wymiarach: ekonomicznym (epukcja
kosztow, jaké¢ inwestycji), strategicznym (np. dopasowanie padwe
w dlugim okresie, rozwdj kluczowych kompetencjhehawioralnym (np. roz-
woj wiezi, budowanie zaufania). Podobnie sytuacja wialna rynku detalicz-
nym, zwanym te rynkiem konsumentéw. Dla nabywcy podstaeceny wza-
jemnych relacji mge by¢ jakas¢ nabywanego dobra w poréwnaniu do jego ce-
ny (wymiar ekonomiczny). W wymiarze strategicznyobrh znajomé prefe-
rencji klientow ma szag9rzetay¢ sig na dopasowanie oferty przegsiorstwa
do oczekiwa odbiorcéw. W konsekwencijiebzie to miato wydwick behawio-
ralny — wzr@nie poczucie satysfakcji i zaufania nabywcéw doefsebior-
stwa, a wéc beda oni mieli przekonanieze producent staraesod nich troszczy

7 A. Wréblewska, M. GochniZarzdzanie przez cel€&samma,
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/plikibzadzanie_przez_cele_-_informator.pdf,
(11.04.2014).

8 Okresla sk ich mianem interesariuszy danego podmiotunighi wszystkie osoby i/lub instytu-
cje, ktére zainteresowang wynikami dziatalnéci tego przedsbiorstwa.
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i bedzie zaspokajaich potrzeby, zaréwno teraz, jak i w przyszio. Poczucie
zaufania to zapierwszy krok w kierunku dtugofalowego procesu dwenia

lojalndéci. W tym celu przedsbiorstwa wykorzystuj takie sktadniki potencja-
tu konkurencyjnego jak: marka handlowa, reputacegsebiorstwa, posiada-
ne certyfikaty jakéci, patenty, otrzymane nagrody, itd. Przyczynigig one do

zdobywania i utrwalania przewagi konkurencyjnejeoigtbiorstwa na rynku,
a w diugoterminowej konsekwencji — maksymalizagcldodéw podmiotu go-
spodarczego.

Zakonczenie

Wdrozenie koncepcji zaszlzania przez cele, niestety, nie nglalo ta-
twych. Wynika to przede wszystkim z faktte proces jej implementacji jest
diugotrwaly. Jest ona bowiem zaréwno filozofipracy indywidualnej
i zespotowej, jak réwniezbiorem technik, ktérych petne zastosowanie wymaga
perspektywy kilku lat.

Kluczowym warunkiem wdrizenia koncepciji jest jej akceptacja przez osoby
zaradzapce przedsbiorstwem oraz kadrkierownicz. Musz oni poinfor-
mowa’ swoich podwladnych, na czym polega istota g@deania przez cele, ja-
kie s przyczyny i oczekiwania dotygee zastosowania tej metody orazjag-
l¢ beda w niej odgrywa poszczegolni pracownicy. Jest to rownieetoda pra-
cochtonna, w ktérej gtéwny wysitek musi zoStakierowany na ustalenie
i hierarchizag} celow. Warto podkrdi¢, ze uwaga zwierzchnikédw nie me
koncentrowa sie jedynie na celach konkretnych i wymiernych. Poveode tej
metody zaley réwniez od okrdlania i realizowania trudnych do zmierzenia ce-
6w jakosciowych (niematerialnych). Co wéej, wymaga ona rownieduzej
elastycznéci w podefciu do definiowania celow, zwianej ze zmienrigia
otoczenia, w ktérym funkcjonuje podmiot gospodarddiezkzdnymi elemen-
tami @ rowniez posiadanie wysokich kwalifikacji przez zadzapcych oraz
kultura organizacyjna kierownikéw i podwladnych,zp@lagca na prowadze-
nie skutecznej komunikacji nie tylko w uktadzie poovym, ale przede wszyst-
kim poziomym. Istotnym czynnikiem jest ponadtoagsiccie pewnej dojrzato-
$Ci przejawiajce] st checia wzigcia odpowiedzialn&ci wszystkich pracowni-
kow za przyszt&t przedsgbiorstwa.

Warto dodéd, ze wdraenie tej koncepcji pogga za sofp rowniez koniecz-
nos¢ prowadzenia rozbudowanej dokumentacji w zakregiaitorowania efek-
téw realizacji postawionych celow.

9 D. Siemieniako, W. UrbarTypy lojalnych klientéw na podstawie ceclziiojalnasci, ,Marke-
ting i Rynek” 2006, nr 1, s. 8.
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MANAGEMENT BY OBJECTIVES
IN THE OPTIMIZATION
OF ECONOMIC ENTITIES ACTIVITY

Abstract: The term Management by Objectives (MB@}pwntroduced and popularized
by Peter Drucker in 1954. He stated that objectaresneeded in every area where per-
formance and results directly and vitally affea gurvival and prosperity of the enter-
prise.

Implementation of MBO philosophy in a company caimdp some important benefits as
it considers both economic and human aspects ofganisation. First of all it suggests
how the best use of available resources (tangitdeistangible) can be done to achieve
the expected objectives. Moreover, MBO is a wayntggrating individual and organ-
izational objectives, in which the individual becesran active participant in the mana-
gerial process. This approach also helps suboefinat develop their strengths in op-
eration on a specific objective, let them feel mrible for the development of the
whole company and be capable of contributing tosthecess of the organization. The
areas in reference to which organisational heal#ly e measured or appraised are:
profitability, market standing, innovation, prodivdly, etc.
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The article concentrates on a presentation of cbtke Management by Objectives ap-
proach as well as the system of objectives SMARTe @ttention is focused on the in-
fluence of MBO on the optimisation of business tégi



ANDRZEJ LETKIEWICZ

OPTYMALIZACJA W PROCESIE KSZTALTOWANIA
WARTO SCI PODMIOTOW GOSPODARCZYCH

Streszczenie: Ograniczeniem wevanym pomnaania wartdci przedsgbiorstwa g
uwarunkowania wynikae z dziatalnéci podstawowej, uwarunkowania socjologiczne
oraz uwarunkowania zwZane z metagd wyceny. Ograniczeniem zewnznym jest
czynnik etyczny i czynnik ekologiczny. Ograniczemé kkdac celami optymalizaciji
czastkowych, tworz zbioér sprzzonych elementéw optymalizacji procesu ksztattowania
wartasci podmiotu. W procesie tym jeden z czynnikdéw optjimacji castkowych staje
sie wiodacym (przyjmupc role maksymalizowanego celu optymalizacji), a pozostate
stap sie jego warunkami brzegowymi.

Wstep

Rynki podlegajce wahaniom koniunkturalnym to wiave systemy, a lat
dy popetniane przez przedsiorstwa na nich drogo kosziujCykl koniunktu-
ralny w fazie wzrostu gospodarki g@by czynnikiem tagodaym negatywne
skutki bkddéw (dynamika rozwoju pozwala zrealizatmaniejsze zyski nie po-
wodujac strat), natomiast spowolnienie gospodarcze isjaceogtbiaja nega-
tywne efekty bddnych decyzji podmiotow gospodagoych. Sad, z punktu wi-
dzenia minimalizacji ryzyka braku aghiecia celu gospodarowania dla przed-
sigbiorstw, czas ich rozwoju i czas rozwoju gospodg&i wigciwym momen-
tem na podjcie dziata, mapacych za zadanie wypracowanie mechanizmow op-
tymalizacyjnych tak, aby mechanizmy te zapewnityzimms¢ realizacji celu
gtéwnego, jakim jest pomaanie wartéci podmiotu, zarbwno w czasie prospe-
rity jak i, w szczegolngci, w czasie kryzysu.

W artykule zatem skoncentrowan@ Bia problematyce procesu optymaliza-
cji w dziatalngci przedstbiorstw odnoszc ten proces do kwestii celu dtugo-
okresowego, jakim jest ksztattowanie wacdio
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Istota ksztattowania wartosci podmiotdw gospodarupcych

Burzliwe zmiany w gospodarce europejskiej ostamiezasu spowodowaty
konieczné¢ zweryfikowania przez przeddiiorstwa podecia do mechanizmu
osiagania zasadniczych celéw swego funkcjonowania. Reem uwarunko-
wan wystkepujacych w otoczeniu gospodarczym i decyzji podejmoweany
w przedsgbiorstwach jest powstawanie zjawiska dlkaeego mianem ,luka
wartcsci”, ktora jest rownig migdzy wartdcia przedstbiorstwa maliwa do
osiagnigcia (gdyby dzyto ono do maksymalizacji walo) a jego bieaca war-
toscia rynkowa. W konsekwenciji tego faktu wygtuje konflikt midzy r@&znymi
grupami intereséw skupionych zarbwno wewn przedsibiorstwa, jak te
W jego otoczeniu. W procesie podejmowania decyajizziczych ksztattuj-
cych wartd¢ podmiotu istnigj obszary szczegdlnej wilawvosci, na ktére trze-
ba zwr6ct wigksza uwag; eliminujac wystpujace tam konflikty. Jednym
z tych obszaréw jest spoteczna odpowiedzidnniznesd, drugim natomiast
jest podstawowa dziatald@tworzca, poprzez przychody i koszty, fundamenty
realizacji celu podstawowego.

Wskazane obszary szczegolnej #irgosci, czyli podstawowa dziataldé
i spoteczna odpowiedzial&d biznesu wymagaj koncentracji kadry zasgza-
jacej, ktora cgsto dizac do realizacji zalmonych rezultatbw pomija kwesti
niejednoznacznego pojmowania ¢ma ,warte¢ przedstbiorstwa” (z teore-
tycznego punktu widzenia w zateosci od podmiotu zainteresowanego ustala-
niem wartdci termin ten mee przybierd rézne interpretacje i znaczerfia)
Zich punktu widzenia funkcjonowanie przegsorstwa jako specyficznego
dobra gospodarczego jest procesem, w ktorymepajg zwihzanie nakladow
ponoszonych na nabycie lub wytworzenie ékneego dobra lub ustugi
z odpowiednimi efektami powstaymi jako rezultat ich poniesienia. Takie
ustanowienie filozofii zamzania podmiotem gospodagaym stanowi, 2 za-
rzadzapcy postrzegaj wartgs¢ podmiotu przez pryzmat nadwki efektow nad
naktadami, gdy nadwyka ta dowodzi efektywrigi funkcjonowanid, co za-
tem sprowadza zaréwno pierwszy, jak i drugi obsicawspdlnego mianownika
— mianowicie przychoddw i kosztow dziataleoprzedsibiorstw.

Spoteczna odpowiedzial§® biznesu postrzegana przez pryzmat przycho-
dow i kosztéw oznaczae przedsibiorstwa postrzegajsiebie jako integraln

! B. Nita, Metody wyceny i ksztaltowania wadtoprzedsgbiorstwa,PWE, Warszawa 2007,

S. 13-16.

2 Ibidem, s. 22.

3 A. Jaki,Wycena przedgbiorstwa. Przestanki, procedury, meto@ficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2004, s. 23.
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cze$¢ spoteczastwa, wobec czego dziadajv sposob spotecznie odpowiedzial-
ny. Przejawia sito tym,  oshganie nadwgki przychodéw nad kosztami (zy-
sku), powinno uwzgldnia¢ wartasci spotecznie pmdane (czyst& atmosfery,
gleby, wadd). Zatem w filozofii funkcjonalnej zapisajest regulator ogranicza-
jacy, odnoszcy sk do nieprzerzucania kosztéw swej dzialdbiona innych
(tzw. negatywne efekty zewtizne). Oznacza toz ispoteczne koszty i korzgi
wykonania kadego dziatania oraz wytworzenia produktéw oraz gigtawinny
zost& skalkulowane i uwzgbnione w procesie podejmowania decyzji o ich
kontynuowanif.

Takie ukazanie funkcjonowania i celéw przebgirstwa, poprzez powi
zanie dziatalnéci podstawowej z jego otoczeniem, stanowi przestatik for-
mutowania tezy o konieczha rozpatrywania istoty ksztaltowania waito
podmiotu gospodarggego przez pryzmat czterech podstawowych wymiarow,
tj. ekonomicznym sensu stricto i largoagdnie do wzrostu finansowego),
etycznym (uwzgidnienie skutkdw dziatalrioi z punktu widzenia norm spo-
tecznych), socjologicznym (tworzenie miejsc pracgdukacja pracownikéw),
ekologicznym (uwzgldnianie skutkéw ubocznych dziataked).

Przychody z dziatalnosei || i ekm)nr‘:ii::rzn Lo Koszty
podstawowej sensu stri ctg dziatalnosci podstawowej
Przychody z tytulu zatrudniania |, _ _ | Wymiar eyl Koszty zatrudniania
i szkolenia pracownikow socjologiczny i sZkolenia pracownikow
Przychody z tytulu uwzgledniania |, _ _ _ _ | Wymiar | _ _| Koszty uwzgledniania
norm spoteczhych etyczny norm spolecznych
Y r
Przychody z tytulu uwzgledniania | | Wymiar | _,| Koszty uwzgledniania
norm ekologicznych ekologiczny norm ekologicznych
Przychody z dziatalnosci ekm)nr‘:ii::rzn Koszty dziatalnosci
gospodarczej o — sensu |argoy L gospodarczej
B WARTOSC B
PREZEDSIEBIORSTWA

Rys. 1. Wymiary ksztattowania wastm przedstbiorstwa

Zrodio: Opracowanie wiasne.

4 B. Nita, op. cit., s. 17-18.
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Wskazane wymiary wraz z wagtmami wyznawanymi w tych sferach staj
si¢ swoistego rodzaju ,busgl kultury przedsgbiorstw i ich pgadanych za-
chowa. Ksztattowanie kultury budowania wagtd w oparciu o dlugookresowe
zorientowanie na wspolnych wastiach wskazanych obszaréw tworzy pod-
miot, w ktérym maksymalizacja jego wastd staje s} udziatem klientéw, pra-
cownikow, partneréw i kontrahentow oraz spotecéezndokalnej. Takie zarg
dzanie wartécia i jej ksztalttowanie koncentruje uwagnenederéw na prze-
ptywach piengznych netto, zwiksza trafné¢ strategicznych i operacyjnych
wyboréw oraz decyzji, a tym samym zmniejsza ryzyk@zmacnia procesy
wzrostu. Oznacza tae przedsibiorstwa te staj sie coraz silniejsze i szybciej
pomnaaja swa wartgs¢®.

Pomiar wartosci podmiotow gospodarupcych

Praktyczne i powszechne stosowanie pomiaru Weirfwzedsgbiorstw, ja-
ko kryterium chociaby decyzji inwestycyjnych, wymaga sprowadzenia \kyni
pomiaru do warunkéw porownywalfm. Rok t¢ spetniaj metody wyceny
przedstbiorstw, ktdre wyksztatcity siw toku praktyki gospodarczej w tym za-
kresie. Jednale w toku praktyki wyksztatcity girowniez rézne podejcia do
kategorii ,wart@gci przedstbiorstwa”, odmienne rozumienie skltadnikéw warto-
sci oraz czynnikbw wywierapych na ni wptyw. Takze bogaty zbiér okolicz-
nosci zwiazanych z praktyk wyceny zdeterminowat rozwoj i powstanie wielu
metod umaliwiajacych okrdlenie wartdci przedstbiorstwa. Znajduje to od-
zwierciedlenie w licznych uktadach klasyfikacyjnyictypologiach proponowa-
nych przez rénych autor6W Klasyfikack metod wyceny przedsiorstw
przedstawiono w tabeli 1.

® A. SzablewskiZarzdzanie wartéciq firmy. Istota i kierunki ewolucjiw:) Strategie wzrostu
wartasci firmy — studium przypadkowyraca zb. pod red. A. Szablewskiego, Poltext, Yéava
2000, s. 36-37.

5B. Nita, op. cit., s. 56-57.
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Tab. 1. Klasyfikacja metod wyceny przegsorstw wedtug rénych autoréw

Autor Klasyfikacja
R. Borowiecki i inni Metody magkowe
Metody dochodowe
Metody mieszane
B. Cornell Metody maitkowe
Metody dochodowe
Metody poréwnawcze
M. Groszek, S. Kasiewicz Metoda &gowa
Metoda sktadnikowa (odtworzeniowa)
Metody przychodowe
Metoda sumaryczna
Metody mieszane
C. Helbing, J. F. Voigt Metody wyceny substancji atkegwej
Czyste metody dochodowe
Metody uwzgédniajace tzw. warté¢ reputaciji
Metody oparte na waroi sredniej
Inne metody wyceny
A. Kamela-Sowhska Metody historyczna, czyli kgjowa
Metoda ogolnej sity nabywczej piedza
Metody wartdci biezacej
Metody mieszane
M. Kufel Metody dochodowe
Metody majtkowe
Metody mieszane
Metody niekonwencjonalne
D. Zarzecki Metody dochodowe
Metody majtkowe
Metody mieszane
Metody niekonwencjonalne
Metody poréwnawcze (rynkowe)

Zrodio: A. JakiWycena przedsghiorstwa. Przestanki, procedury, meto@ficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 88.

Metody proponowane przezzamych autorow to w diej mierze grupy me-
tod — jak np. magkowe czy dochodowe. Mma dokoné pewnego upotdko-
wania, co wydaje giuzyteczne zar6wno z punktu widzenia teorii, jak ikby&i
gospodarowania, gdyprzystpujac do wyceny przedsbiorstwa nalgy doko-
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nac wyboru metody, ktora zostanie wykorzystana. Zabgdt metod pozostaj

cych w dyspozycji podmiotéw gospodagych przedstawia sinas¢pujaco’:
majatkowe, w sktad ktoérych wchodzmetoda warteci ksiggowej, metoda
skorygowanej wartei aktywdw netto, metoda wasid odtworzeniowej,
metoda wartéci likwidacyjnej,

— dochodowe, w skiad ktérych wchadanetoda zdyskontowanych przepty-
woOw pienkznych wraz z dwoma odmianami — przeptywow przyaayeh
wszystkim stronom finansagym i przeptywow przynalenych wigcicie-
lom, metoda zdyskontowanych zyskow, metoda zdyskeemych dywi-
dend,

— mieszane, w sklad ktérych wchadanetoda szwajcarska, metoda berli
ska, metoda nadwiiti zyskow, metoda stuttgarcka, metoda anglosaska
(UEC), inne metody mieszane,

- porownawcze (rynkowe), w skiad ktérych wchaedmetoda poréwnywal-
nych transakcji i metody muanikowe obejmujce trzy podstawowe mno
niki — cena/zysk, cena/wasbksiegowa, cena/sprzedaraz inne mnzni-
ki dowolnie konstruowane,

- niekonwencjonalne, w sktad ktérych wchadmetody wyceny oparte na
teorii opcji, metody wyceny z opdieniem czasowym, inne metody nie-
konwencjonalne.

W podefciu magtkowym (metody majtkowe) wartdé przedsgbiorstwa
okreslana jest przez warté jego majtku. W zalenosci od przygtej metody
przyjmuje s¢ wartas¢ aktywow zapisamw ksiggach podmiotu lub wargé po-
mniejszol 0 zobowazania, albo wartd nakladéw na odtworzenie uwzgh
niajac jego umorzenie, czy wreszcie wadsprzedawanego mgku przedss-
biorstwa podlegarego likwidacji. W ugciu dochodowym wartd przedst-
biorstwa szacowana jest poprzez dkarie zdyskontowanego dochodu (wyra-
zonego gotowlk, zyskiem, dywideng) wygenerowanego w przysit przez
gospodarujce przedsibiorstwo. Metody poréwnawcze (rynkowe) za podstaw
wartasci przyjmuj uwarunkowania rynkowe bazge na grze popytu i poga
dobra, jakim jest przeddiiorstwo. Metody mieszane i niekonwencjonalne na-
tomiast wynikag ze szczegolnych uwarunkow@rowadzonych wycen htza
ze soly wartai¢ tworzory przez majtek i dochod wprowadzag np. wartéé
reputaciji.

Dos¢ oczywistym jest stwierdzenige oszacowana wadd jest konse-
kwencp zastosowanej metody, gdwyceniajc ten sam podmiot przynajmniej
dwiema metodami, prawdopodohstwo uzyskania tej samej wastd jest
praktycznie rowne zeru. Za przyktad megpostiy¢ przedsgbiorstwo handlowe
dziatapce w sferze e-biznesu, ktére w warstwie posiadamagaptku maze
dziatat w oparciu o stosunkowo niewielkiej wastd sprzt komputerowy, a po-

D. ZarzeckiMetody wyceny przedsiorstw, FRRwP, Warszawa 1999, s. 58.
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siadajce zdolné¢ generowania dochodoéw na poziomie wielokrotnie gep
wyzszapcym. Zatem podstawapnkwesti w przypadku doboru metody wyceny
sa nie tylko cechy przedsbiorstwa, ale réwnie strategia realizacji celu gtow-
nego. W krotkim okresie o wyborze metody szacowavaacici decyduy jej
uwarunkowania stage sé warunkami optymalizacji, do ktérych zaliczpale-

— celifunkcg wyceny,

— cele podmiotu dokonagego wyceny,

— sytuacg ekonomiczn wycenianego podmiotu,

- sytuacg spoteczno-gospodarcregionu, w ktérym funkcjonuje podmiot.

Optymalizacja w ksztaltowaniu wartosci przedsigbiorstwa

Proces optymalizacji, podobnie jakzeénie do celu, nie me by dziala-
niem przypadkowym. Stl proces ten musi bazodvaa zasadach paydkuja-
cych jego przebieg, co wpisuje go w problematsdgulaciji w ogolnéci i dere-
gulacji w szczegoln@i. Mozna stwierdzi, ze warunkami brzegowymi proce-
séw funkcjonowania przeddiiorstw % warunki regulacyjne pamge w go-
spodarce. Wixiwie prowadzona regulacja gospodarki (stwierdzeoigraw-
dziwe jest réwnie dla uwarunkowa wewretrznych regulacji funkcjonowania
podmiotéw) pomaga zapewnilziatanie konkurencji. W idealnej sytuaciji, regu-
lacja powstrzymuje przeddiiorstwa od wykorzystywania swej sity w sposob
nieakceptowany ze spotecznego punktu widzenia. @gumie zasady (przepi-
sy) pomagaj ograniczé konflikty intereséw i niewtéciwe praktyki budujc
zaufanie inwestoréw do rynku w zakresie tworzertaciwego pola gy In-
nymi stowy, proces wyceny i stosowane metody stghnarzdziem realizacji
celow przedsibiorstw w procesie godzenia weglrenie sprzecznych intere-
séw.

Jak zostato wczaiej stwierdzone, zagdzanie wartécia poprzez koncen-
tracig na przeptywach pieainych netto zwgksza trafnéc strategicznych i ope-
racyjnych wyborow i decyzji, a tym samym zmniejsgayko i wzmacnia pro-
cesy wzrostu. Zasglizanie to, polegage na wyborze najlepszego wariantu za-
chowa w danych warunkach, wyczerpajcechy optymalizacji, ulokowane jest
w warunkach brzegowych wynikgjych z kultury organizacyjnej, jakAeiwa-
runkowa procesu wyceny warfoi przedsgbiorstwa. S4d optymalizacja pro-
cesu ksztaltowania wadt przedstbiorstwa sktada siz czstkowych, nast
pujacych po sobie procesdéw optymalizacji wyni@jch ze skladowych wy-

8 M. Kufel, Metody wyceny przedsiiorstw, Wydawnictwo Park, Bielsko-Biata 1992, s. 10.
°J.E. Stiglitz Szalone lata dziewddziesite, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 110.
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miarow ksztattowania warfoi przedsgbiorstwa. Na pierwszym poziomie znaj-
duje s¢ zatem optymalizacja realizowana na poziomie diriesai podstawo-
wej, nasgpnie na poziomie zatrudnienia i szkolenia praco@wknorm spo-
tecznych, ekologicznych, dziataléw gospodarczej, wyboru metody szacowa-
nia wartdgci (rysunek 2).

| Optymalizacja na poziomie dziatalnosci podstawowej |

¥

Optymalizacja na poziomie zatrudniania i szkolenia pracownikow

¥

‘ Optymalizacja na poziomie uwzgledniania norm spotecznych

¥
—{ Optymalizacja na poziomie uwzgledniania nhorm ekologicznych ‘

‘ Optymalizacja na poziomie dziatalnosci gospodarczej }7
—{ Optymalizacja na poziomie wyboru metody wyceny ‘

WARTOSC PREZEDSIEBIORSTWA |

Rys. 2. Poziomy optymalizacji ggtkowych w ksztattowaniu wartoi przedsgbiorstwa

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Optymalizacja na poziomie dziatakod podstawowe] jest podstawowym
i fundamentalnym elementem dla procesu optymalizaztattowania wartai
przedstbiorstw. Bazuje ona na konkretnej ocenie produleym wykonania
zada&. Ocena ta polega na badaniu ekonomicznej optagalnporéwnywaniu
jej z optacalnécia zatazora w ramach planowania diugookresowego. Jegmak
odchylenie od poziomu oczekiwanego nie zawsze pasiodowa koniecz-
no¢ przewartéciowywania podstawowego systemu wytworcZ8gaesli wy-
niki finansowe, generowane przez podstawowe proegsworcze § korzyst-
niejsze od planowanych tworzysimargines bezpiecastwa” kreowania war-
tosci podmiotu, co dla samego procesu jest korzygeanake wskazuje na
nieprawidtowe planowanie mage powodowa utrat szans.

10 K. Szatucki,Przedsibiorstwa transportowe. Warunki i mechanizmy réwnowdgidawnictwo
Uniwersytetu Gdaskiego, Gdask 1999, s. 126.
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Optymalizacja na poziomie zatrudniania i szkolgmiacownikéw realizo-
wana jest poprzez procesy negocjacyjne i konkujaag¢ypowiem wyodtbnio-
nym w ramach rynku pracy stosunkom wymiany praeyaiaysz procesy ne-
gocjacyjne, natomiast stosunkom réwnoleglym — pspcé&onkurencyjne.
Pierwsze z nich wyspuja miedzy pracodawcami a pracobiorcami i pozwalaj
na wymiar informacji, uzgodnienie decyzji dotygz/ch swiadczenia pracy.
Uzgadnianie tych decyzji oparte jest na mechanizkoigkurencyjnym, ktory
konfrontuje rozbiene aspiracje pracownikow i pracodawcéw. Procesyndex
przebiegd w warunkach ,czystego” mechanizmu rynkowego lumgqayfiko-
wanego” przez zwizki zawodowe czy organizacje pracodawcow. W konse-
kwencji miag skutecznéci optymalizacji jest udziat w rynku pracy przegsi
biorstwa i jego sytuacja finansotta

Optymalizacja na poziomie norm spolecznychazei funkcjonowanie
przedstbiorstwa z teologi, aksjologa i etyka. Te dziedziny wiedzy pelqi
funkcjg arbitra w sytuacjach, gdy oceny celu dziataniadpbsobéw jego asi
gniecia @ w opinii obserwatoréw lub realizatoréw wzajemnigzeczne lub
budz watpliwosci. Ocena tej sytuacji powinna dygodna z ustalanw aksjo-
logii hierarchiy wartdgci. R@znice w wartdciowaniu i ocenie funkcjonowania
wynikaja miedzy innymi z pozycji obserwatora, ktory veby zewretrzny lub
wewrgtrzny — realizujcy dziatanie. Optymalizacja zatem polega na wypraco
waniu najlepszego schematu dziatania, w ktérymapasbustronna akceptacja
celu i sposobu jego agjniccia®®,

Optymalizacja na poziomie norm ekologicznych aza@ina jest z efektami
zewretrznymi generowanymi przez przeglsiorstwo. Zwykle przejawia siona
poprzez degradagjgleby, zanieczyszczenie powietrza i wéd, czy negoe
stosunkéw wodnych (zmiana poziomu wod gruntowydhpltyw ten mae
przejawia sig¢ nie tylko w sferze produkcji, lecz rowriev sferze eksploatacji
wyprodukowanych wyrobéw. Problematyka talew sferze zainteresowra
wielu réznych organizacji ekologicznych jak i instytucji tégjacych (np. w
Unii Europejskiej}®. Obserwowany, dynamiczny rozwdj organizacji tegout
powoduje koniecznid@ wzmazonego reagowania na ich postulaty doipez
bezpgdredniego oddziatywania naodowisko naturalne oraz gredniego, po-

11 3. FrycaKsztaltowanie systemoéw pracy w przebisirstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdaiskiego, Gdask 2007, s. 73-74.

127. GomotkaCybernetyka w zagzlizaniu,Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 81.
13 0d 1 wrzénia w catej UE nie mma produkowa odkurzaczy, ktérych moc przekracza 1600
W. Nie wyklucza sj tez wprowadzenia kolejnych ogranigzdla mocy innego spegtu, m.in.
czajnikdw elektrycznych, suszarek do wtosow czyidek.

L. Osinski, Po odkurzaczach wgdnicy UE chq zajé sie czajnikami i suszarkami
http://finanse.wp.pl/kat,1033691 title,Po-odkurzaatz-urzednicy-UE-chca-zajac-sie-czajnikami-
i-suszarkami,wid,16849695,wiadomosc.html?ticaid=611183(03.09.2014).
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przez produkty’ tworzac w ten sposéb spgzenie zwrotne midzy tym pozio-
mem a optymalizagjna poziomie dziatalrigi podstawowe].
Optymalizacja na poziomie dziatakodo gospodarczej ma charakter wielo-
wymiarowy, co oznacza naliwosé stosowania w ocenie efektywdod roznych
kryteriow i miernikbw majcych zaréwno postaliczbowa (wymierm), jak
i opisows. Sklada si ona z naspujacych wymiaréw w rownym stopniu wza-
jemnie s¢ uzupetniagcych lub zhierarchizowanych, uszeregowanych wedtug
wagi identyfikowanej przez poszczegolne podmiidty
— rzeczowy — odwotuje sido funkcji genotypowej podmiotu i opisuje sto-
pien zaspokajania potrzeb otoczenia,

- ekonomiczny — obejmuje relacje ¢dzy szeroko rozumianymi nakladami
i efektami,

— systemowy — jest wyrazem ,zdrowia systemu” i jedoladsci do istnienia

w danym otoczeniu,

— polityczny — odnosi gi do umiegtnosci relacji z otoczeniem, w pewnym
sensie eksploatacji otoczenia, relacji z innymimadami,

—  kulturowy — zdolné¢ do utrwalania wartei i norm pozwalajcych za-
chowa& tozsamda¢ kulturowa,

- behawioralny — odnosigtdo intereséw uczestnikow organizaciji,

— finansowy — odnosi sido wykorzystania kapitatu w formie inwestycyjnej
i operacyjnej.

Dopetnieniem optymalizacji na poziomie dziatalciogospodarczej jest op-
tymalizacja na poziomie wyboru metody szacowanigtagei. Rezultatem tej
fazy procesu optymalizacji jest decyzja dotgzx zastosowania konkretnej me-
tody. Kryteriami wyboru metodyagprzywotane wczaiej uwarunkowania — cel
i funkcja wyceny, cele podmiotu dokonoggo wyceny, sytuacja ekonomiczna
wycenianego podmiotu, sytuacja spoteczno-gospodakcregionie, w ktorym
funkcjonuje podmiot. Oki&aja one przedmiot wyceny, a tak charakter war-
tosci ustalanej w trakcie wyceny, np. waitaistalana w wciu decyzyjnym czy
mediacyjnym. Dodatkowo wplywajna wybdr formy rachunku kalkulacyjnego
wartdici poszczegolnych przedsiorstw'®. Zatem wybor konkretnej metody
lub metod wyceny jest wypadkawownolegtego oddziatywania wielu czynni-
kéw o rénej sile wptywu zmiennej w czasle

Relacje i powizania meédzy poziomami optymalizaciji nadapptymalizacji
ksztattowania warki przedsibiorstwa aspekt funkcjonalny. Aspekt ten
w ksztaltowaniu wartei przedsibiorstwa wskazuje na dynamiczny charakter

14 podstawy nauki o przedsiiorstwie,Praca zb. pod red. J. Lichtarskiego, Wydawnictvka-A
demii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawitipctaw 2005, s. 79.

5 lbidem, s. 94.

18 M. Kufel, op. cit., s. 12.

17D, zarzeckiWspéiczesne wyzwania wyceny przdisistw, Zarzecki, Lasota

i Wspdlnicy, Szczecin 2013, s. 30.
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zarowno struktur, jak i samego procesu bazgo na zbiorow&ei struktur za-
rzadczych i wykonawczych. Sens dynamiczny strukturrocpséw zmienia
i warunkuje wyniki optymalizaciji, co wynika z tega'®:

— optymalizacja ma charakter dynamiczny, aanest ukladem wielu proce-

sow,

— uklad kadego procesu jest zbiorowaa przebiegu poszczegodlnych eta-
pow,

- poszczegolne etapy as skonfigurowane w relacjach wejowo-
wyjsciowych.

Utrzymywanie rownowagi dynamicznej procesu optyeadji, charaktery-
Zujacej sk wymiam z otoczeniem energii, materii i informaciji przyglych
zmianach elementow wykonawczych systemu po&i miedzy nimi pozwala
uzyska& nowe, niewynikajce z widciwosci elementdéw sktadowych cechy, czy-
li efekt synergiczny. Podstavsystemowego efektu synergicznego jest ugtiej
nos¢ cyklicznego postrzegania wptywow zamiast sekweligpwych. Sledzc
cykle i stany w toku ich realizacji moa zaobserwowazachowania systemu
zmieniapce st w cykliczny sposéb, pogarsaag lub polepszage sytuag.
Istnieja dwa zasadnicze typy sgeenia zwrotnego:

— wzmacnhiajce (intensyfikujce); mogce wzmacnia zaréwno zjawiska po-
zadane jak i niepmdane w przedsbiorstwie,

- réwnowaace (stabilizujce); zorientowane na utrzymanie atomego sta-
nu lub osagnigcie okrglonego celu.

Wyznaczone poziomy optymalizacji w procesie ksata#tnia wartéci
okreslaja zbidr koniecznych i wystarczgjych kryteriow realizacji celu gtow-
nego przedsbiorstwa. Kryteria te & wzajemnie sprzone, co oznaczaze
w warunkach ustalonych w danym przedziale czaskotjgéden z poziomdéw
wyznacza obowizujacy kierunek optymalizacji, Zapozostate tworg warunki
ograniczajce, a ignorowanie spgzen jest przyczya niepowodzé®.

Zakonczenie

Dlugookresowa perspektywa ksztattowania wanita jednej strony wyma-
ga podejcia koncentrujcego st na generaliach przesuwej na drugi plan
sprawy bieace. Jednate z drugiej strony krotkookresowastiedniookresowa

18 A. StabrytaMetodyka doskonalenia struktur organizacyjnychzeegéinym uwzednieniem
Ujecia procesowegdw:) Zeszyty Naukowe Matopolskiej ¥&yej Szkoty w Tarnowiblr 1
(11)/2008, Matopolska Wasza Szkota w Tarnowie, Tarnéw 2008, s. 120.

19 A, Letkiewicz, Samoregulacja w symetryzaciji systemoéw przéisistw, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdaskiego, Gdask 2013, s. 163.

20 7. Gomoétka,Doskonalenie funkcjonowania organizadifin, Warszawa 2009, s. 38.
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perspektywa jest podstawpodejmowania decyzji zagdczych, gdy wyniki

w nich g fatwiej zauwaalne. S4d ksztattowanie wartei w diugim okresie
wynika z procesow estkowej optymalizacji funkcji celu i warunkow wyglu-
jacych w danym czasie. Funkcja gtdwnego celu optyzaaji sklada i wiec

z castkowych funkcji celéw obszaru dziatakwd podstawowej, zatrudniania
i szkolenia pracownikow, uwzglniania norm spotecznych i ekologicznych, ca-
tosci dziatalngci gospodarczej, by w ostatnim elemencie uwdgia optyma-
lizacjg na poziomie wyboru metody szacowania wanitoWskazane poziomy
optymalizacji czstkowych sktadaj sic na proces optymalizacji, co skutkuje
wzajemnymi oddziatywaniami i spgzeniami zwrotnymi, prowadz do wza-
jemnego wzmachiania lub ostabiania realizowaniekdjincelu gtéwnego.
W rzeczywistdci gospodarczej zatem jeden z czynnikOw stagecsiynnikiem
wiodacym, pozostate natomiast twa@ravarunki wewrtrzne uwzgtdniajc
uwarunkowania zewgtrzne przedsbiorstw.
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WYKORZYSTANIE METOD BADA N OPERACYJNYCH
W OPTYMALIZACJI DZIALALNO SCI
PRZEDSIEBIORSTWA SPEDYCYJNEGO

Streszczenie: Podstawgwstug realizowan na rynku TSL jest przemieszczanie. Spe-
cyfika funkcjonowania przeddiorstw transportowych w gtéwnej mierze wynika h ic
ekonomiki i silnego oddziatywania na rynek. Ta kacga widoczna jest w wielu aspek-
tach, take w gospodarowaniu zasobami w przebigirstwie. Optymalna alokacja za-
sobow wize sk nierozerwalnie z minimalizagkosztow dziatalnéci, co przedstawione
zostato w artykule na podstawie bad#peracyjnych — metoda minimalnych elementow
macierzy. Przyktad ten pokazuje réwhiee minimalizacja kosztéw nie rownac p-
tymalizacji sensu strictpjednak problemy zwzane z optymalizowaniem dziatakod
skfaniap do podgcia tematu gospodarowania zasobami w przbasistwie.

Wstep

Przedstbiorstwa spedycyjne dziatge na polskim rynkuaszréznicowane
pod wzgkdem oferowanego asortymentu, wieigooraz zasigu dziatania.
Wiele podmiotow oferuje szeroki wolumen ustug smaglyych z maliwoscia
wykorzystania rénych gat¢zi transportu oraz organizacji transportu w dowol-
nym obszarze geograficznym. Z&mas¢ i specyfika funkcjonowania przedsi
biorstw spedycyjnych wymaga zastosowania optymgjliziziatalngci, szcze-
golnie w aspekcie kosztowym. Optymalizacja dziadédn przedstbiorstwa
transportowego oznacza przede wszystkim zme kosztéw dziatalrici,
w szczegolnéci kosztéw zwizanych bezp@ednio z transportem fadunkow.
Jednym z nakgizi pozwalajcych wybrg& optymalne rozwazanie dziatalnéci
przedstbiorstw spedycyjnych jest korzystanie z macierzgztéw. Sid w ar-
tykule zaprezentowano zastosowanie metod ibagaracyjnych w optymaliza-
cji kosztéw przewozu.
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Przedskbiorstwa spedycyjne

PrzewoOz tadunkéw jest zwdany z koniecznizia podejmowania szeregu
decyzji i dokonywania wyboréw.aSsytuacje decyzyjne, w ktdrych istotny jest
czas przemieszczenia fadunku, w innych przypadkatdiny jest maliwie
najmniejszy koszt przewozu. Istotne jest znalegieptymalnego rozwkania
danej sytuacji tak, aby przedbsiorstwo spedycyjne funkcjonowato miwie
najlepiej w danych warunkach. Zakres funkcjonowamizeds¢biorstwa spedy-
cyjnego polega na wysytaniu lub odbiorze przesgkio na dokonywaniu in-
nych ustug zwizanych z jej przewozemDlatego te przedstbiorstwa spedy-
cyjne specjalizy sie w realizacji szeregu czyném zwiazanych z organizagj
calego procesu transportowego, od przetadunku towarorganizaej odbioru
towaru. Zlzonas¢ wykonywanych ustug oraz procesow zachmgzh w przed-
siebiorstwie spedycyjnym wymaga optymalizacji jegoadiainaci.

W szerszym znaczeniu dziatafidospedycyjna obejmuje wykonywanie
wszelkich czynnéci sktadagcych s¢ na zorganizowanie transportu i przestanie
tadunku z wydczeniem samego przewdzSpedytor petni funkej pasrednika
pomiedzy zleceniodawg dysponujcym towarem a przewaikiem. Powinien
zorganizowa przemieszczanie tadunkéw ¢dzy nadawg a odbiorg tak, aby
towar zostat dostarczony do miejsca docelowegoniezczenia.

Czynndci spedycyjne wiza Si¢ z zaradzaniem tacuchem dostaw. Oprécz
podstawowych czynriai, tj. magazynowania, przewozu towaru z miejscaoA
miejsca B, konfekcjonowania towaru, przetisorstwo spedycyjne aranje ca-
ty proces przemieszczenia, czyli czydcioi ustugi towarzyszce organizacji
transportu. Przyktadem takich czysobmog by¢*:

— nadzér w imieniu klienta nad przeprowadzaniem kanir bada jako-
sciowych towaru,

— ubezpieczenie towaru od dodatkowego ryzyka,

- wystepowanie nazyczenie klienta w jego imieniu przed wiadzami admin
stracyjnymi.

Przekazanie organizacji procesu przemieszczenimkadprzedsibiorstwu
spedycyjnemu daje wymierne kokzyobu stronom. Wspéipraca ze spedytorem
wiaze Sk z oszczdnaicia czasu oraz kosztow przemieszczania. Kosztyzavi
ne z ustugami przemieszczania towar@wedatywnie nisze nk w przypadku

! Podrecznik spedytoraPraca zb. pod red. D. Marciniak-Neider, J. Neid@olska Izba Spedycji

i Logistyki, Tom I, Gdynia 2011, s. 43.

2 Transport i spedycja w handlu zagranicznyraca zb. pod red. Z. Krasuckiego, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdaskiego, Gdask 2000, s. 290.

3 Ibidem, s. 290.
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przeprowadzenia czynfa spedycyjnych przez samego dyspozytora towaru.
Optacalné¢ outsourcingu ustug spedycyjnych wymaga przedstaaiekono-
miki przedsgbiorstw transportowych. Opis kosztow i przychodoweguse-
biorstw transportowych daje obraz wspétpracgdry przedsibiorstwem spe-
dycyjnym a dyspozytorem towaru.

Ekonomika przedsigbiorstw transportowych

Waznym aspektem funkcjonowania przegsorstw spedycyjnych jest to,
ze czynndci zwigzane z organizowaniem przewozu fadunk@wgkonywanie
odptatnie w celach zarobkowych. Ze waljl na uniwersalng zasad i metod
ksztattowania proceséw gospodarczych, ekonomikadsidiorstw spedycyj-
nych przedstawiona zostanie przez pryzmat przyohod&osztéw przedst
biorstw transportowych.

Warunki i maliwosci prowadzenia dziataldoi gospodarcze] przedsi
biorstw transportowych gje st w dwoch wymiarach: przychodowym i koszto-
wym.4 Przychody ze sprzetlaustug transportowych wygtuja w trzech posta-
ciach’

- wplywdw ze sprzeds ustug przewozowych,

- wplywow ze sprzeds ustug organizatorskich, spedycyjnycidb organi-
zacji podray,

- wplywow ze sprzedsy ustug pomocniczych.

Odnoszc ten podziat do przeddiiorstw spedycyjnych, wplywy generowa-
ne s przede wszystkim ze sprzeglaustug spedycyjnych, a wd organizacji
przewozu towaréw. Na podstawie uniwersalnego rakhuprzychodow ze
sprzeday mozna przyjac, ze poziom przychodow ze sprzeglaustug spedycyj-
nych jest oparty na dwoch parametrach — wykonan&gyporganizatorskiej,
przewozowej i pomocniczej oraz wysdko stawek wytworzenia i sprzeda
jednostki obrachunkowej pracy organizatorskiej,eprazowej i pomocniczej.
Struktura wptywow finansowych przegbiorstwa transportowego ksztattuje
sie na podstawie rangi procentowej poszczegoélnych ghpigwow.

Przychodowy wymiar dziataldoi przedstbiorstw transportowych jest sil-
nie skorelowany z wyboresrodka transportu przewozéw. Optacal@aanego
srodka wptywa na zyski, jakieagienerowane za dany zakres ustug. Na optacal-
nos¢ map wpltyw rowniez koszty zwizane z uytkowaniem danegdrodka
transportu a przede wszystkim koszty azeine z jego utrzymaniem i amortyza-

4 Transport. Problemy transportu w rozszerzonej BEaca zb. pod red. W. Rydzkowskiego
i K. Wojewddzkiej-Krol, Wydawnictwo Naukowe PWN, \Wszawa 2009, s. 347.
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cja. Koszty w transporcieaszré&znicowane i zdeterminowane wieloma czynni-
kami, dlatego terozpatrywanegw wielu wymiarach.

Rachunek kosztéw wiasnych przegdigorstw transportowych jest zndi-
cowany z uwagi ha gatiowos¢ ich funkcjonowania. W kalym z podmiotow
sasjednak uniwersalne grupy catkowitych kosztow wiadn do ktérych nale-
78>
— koszty materialne, zwzane z prag uprzedmiotowion, to przede wszyst-

kim amortyzacjarodkow transportowych oraz pozostatygbdkow trwa-

tych, zwzycie paliw, olejow, ogumienia, energii,

- koszty niematerialne, zazane z prag zatrudnionych, zawierge gtow-
nie wynagrodzenia, szkolenia, koszty delegacjisbwych,

— koszty finansowe, naklady na ubezpieczenia spokecaabywanie ustug
obcych, podatek ogtodkow transportowych, podatek od nieruchéano

Ze wzgkdu na specyfik dziatalngci przedstbiorstw transportowych do-
minujacymi pozycjami kosztowymi, niezaleie odsrodka transportu a @t ga-
tezi podziatu, §: amortyzacjasrodkoéw transportowych, zycie materiatow
pednych, ogumienia i energii oraz wszelkie kosztynmgerialne, stanowte
40-60% kosztéw catkowitych.

W ukladzie kalkulacyjnym koszty dzielone sa trzy grupy: bezpoednie
i posrednie dziatalnéci oraz koszty sprzedg ustug transportowych. Koszty
bezpdrednie to takie, ktore wprost & si¢ z dziatalndcia danego przedsi
biorstwa transportowego i ktére vra przypiséa do produktu. Koszty poed-
nie nie g zwiazane bezpwednio z danym wyrobem — ushigpedycyijn, lecz
dotycz kosztow wczéniej zakwalifikowanych do grupy kosztow niematerial
nych np. koszty zagglu, amortyzacji budynku (siedziby). Przyktadoweneda-
ty kosztow bezp@ednich i pérednich w przedsgbiorstwach transportowych
przedstawione zostaty w tabeli 1.

Tab. 1.Koszty bezpgoednie i pérednie dziatalnéci przedsgbiorstw transportowych

Koszty bezpdrednie Koszty pagrednie
Amortyzacjasrodkéw transportowych
Zuzycie materialdw bezpoednich Koszty wydziatowe
Wynagrodzenia bezgoednie Koszty ogélnozaktadowe
Pozostate koszty bezfrednie

Zrodio: Opracowanie wiasne.

W przedstbiorstwach transportowych viaym aspektem wpltywagym
bezpdrednio na ce@ przewozéw tadunkow asjednostkowe koszty wiasne.
Koszty wtasne g silnie skorelowane z cenami ustug najmu taboruz aszja-

5 Ibidem, s. 349.
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wiskiem skali produkcji, wyrzajacym sk obnizka kosztu jednostkowego wraz
ze wzrostem jej wielkdi.
Waznym czynnikiem, wptywajcym na obnike kosztu jednostkowego jest
odlegta¢ przewozu. Odlegks przewozu cgsto determinuje wybdsrodka
przewozu. W niektorych gatiach transportu, takich jak transport morski czy
lotniczy koszty g na tyle wysokieze w przypadku krétkich odlegtoi przewo-
zu przegdza o nieoptacalrfgi danegosrodka. W takim przypadku lepszym
rozwiazaniem jest wyboér transportu drogowego lub kolejgavektory na bli-
szych odlegtéciach jest bardziej konkurencyjny i optacalny.
Oprocz skali produkcji wanym czynnikiem determinagym wysokd¢
kosztow jednostkowych jest rowaienazliwosé grupowania poszczegélnych
partii tadunkéw na danej trasie oraz tadowhérodka przewozu. Transport
morski jest tadownym jednak relatywnie wolnysrodkiem transportu.
W zwiazku z tym czynnikiem ograniczagym jest wymagany czas dostawy.
Do pozostatych, wanych czynnikow oddziatapych na wysok& kosztéw jed-
nostkowych zalicza sf:
— gabaryty przewzonych towarow,
— wymagania specjalnej ochrony towaréw,
- pozwolenia na przewo6z towaréw,

lokalne reglamentacje ogranigézeichu.
Transport towaréw ponadgabarytowych po drogachigmijch wymaga
specjalnych pozwote co réwnie wptywa na wysok&: kosztéw. Kady z wy-
mienionych czynnikbw w mniejszy lub gkiszy sposdb oddzialuje na koszty
jednostkowe przewozu towardw, a w konsekwencjigray@rzewozow.

Do okrelenia sposobu optymalizacji dziatakwo w przedstbiorstwie spe-
dycyjnym niezlydne jest upormkowanie kosztow w zateosci od powazania
z wielkascia produkcji, czyli od iléci sprzedanych ustug organizowania prze-
wozu towarow.

Wedlug narzuconego podziatu koszty stateiezalene od ilgci i wielko-
$ci organizowania przewozu towarow. Do kosztow statprzedsibiorstw spe-
dycyjnych nalga koszty':

- amortyzacjisrodkow transportowych i pozostatyétodkow trwatych,

- energii,

— magazynowania przesytek,

— wynagrodzenia spedytora i pozostatych pracownikadeegsebiorstwa,
w tym zaradu,

- ubezpieczenia pracownikow,

- ubezpieczenidrodkéw transportu, wykorzystywanych do przewozudew
réw oraz samego przemieszczanego towaru,

— podatkéw odrodkow transportu, nieruchora,

% Ibidem, s. 350.
" Podrecznik spedytoraop. cit., s. 45.
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— odpisow na fundusze centralne,

- uzyskania niezfzinych do dziatalni certyfikatow i zawiadczeé (doty-
czy w szczegolniei spedytora).

Koszty zmienne ponoszone przez przeguisrstwo spedycyjne poazane
sa z wielkdscia sprzedanych ustug organizowania przewozu towaidaleza
do nich koszty:

— zwycia paliwa, olejéw, smaréw, ogumienia oraz pozgsta materiatdw
i przedmiotéw nietrwatych,

- pozostate koszty niematerialne, ktore niestate, tj. premie pracownicze,
szkolenia spedytora oraz pozostatych pracownik@szty delegacji st
bowych,

— bezpdrednio zwhzane z wysytaniem lub odbiorem przesyiki,

— zwiazane z odpraw celm, pozwolenia np. na przewdz ponadgabarytowy
w przypadku tadunkow etkich lub o daych rozmiarach,

— nadzwyczajne, zwzane np. z odszkodowaniami z tytutu uszkodzenia lub
utraty przesyiki lub kary umownej,

— pozostatych optat przewozowych, np. optaty celne.

Istnieje szereg probleméw zygianych z alokagj zasobow w przedsbior-
stwie transportowym. Najegciej problemy te dotyezrozdziatu zad@ na po-
szczegOllne miejsca dostaw #hwie w jak najkrotszym czasie i po najsizych
kosztach. Mana pogrupowa problemy alokacji zasobow w przegsiorstwach
transportowych wedtug dwoch kryteriw
— minimalizacji kosztéw lub czasu wykonywania zagdanowych z zakresu

organizacji przewozu towaru,

— maksymalizacji efektow (ikxi lub wart@ci wyprodukowanych wyrobow).

Waznym aspektem ekonomiki przeelsiorstw spedycyjnychaskoszty (sta-
te i zmienne), ktore bezpednio oddziatyj na ksztalt i wielké¢ zasobow po-
siadanych przez przedbiorstwo. W takim rozumieniu optymalizacja zasobéw
oznacza obnenie kosztow dziatalroi. W tym celu wykorzystana zostanie
metoda minimalnego elementu macierzy.

Przedsibiorstwa transportowe w celu usprawnienia dfiaf@viazanych
z organizowaniem przewozu towaréw lub materiatodapardzne sciezki moz-
liwosci optymalizacji dziatalnéci. Jednym ze sposobOw usprawniania jest za-
stosowanie badaoperacyjnych. Klasyczne zagadnienie transportozedsta-
wiono na przyktadzie. Poszukiwanie sposobu na nmaliracg kosztéw
w przedsgbiorstwie spedycyjnym odbywa esipoprzez badanie mliwosci
przerzuceniasrodkow zgodnie z przgfymi ograniczeniami dla dostawcéw
i odbiorcow.

8 7. kdrzejczyk, K. Kukuta, J. Skrzypek, A. Walko®adania operacyjne w przyktadach i zada-
niach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 128.
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Metoda minimalnego elementu macierzy — przyktad

Metoda minimalnego elementu macierzy polega na i@zzazeniu przewo-
zOw po tych trasach, o naisizych kosztach przewozu. Na paikz nalery tak
przeksztatci macierz kosztéw, aby w kdym wierszu i w kadej kolumnie wy-
stepowalto co najmniej jedno zero.

Przyktad: Dwoch dostawcow D1 i D2 dostarezggwar do czterech skle-
péw zlokalizowanych w miejscowoiach S1, S2, S3, S4. Roawéniem jest
opracowanie takiego planu transportu towaru, abininalizowa: catkowite
koszty transportu. Jednostkowe koszty transpqrfw tys. zt), oferowane wiel-
kosci dostaw ¢d(w tonach), zapotrzebowanie odbiorcgww tonach) przedsta-
wiono w tabeli 2.

Tab. 2. Jednostkowe koszty transpogtmetys. PLN), oferowane wielkei dostaw ¢(w to-
nach), zapotrzebowanie odbiorcoy(a tonach)

G s1 s2 s3 sS4 d
D1 50 10 30 60 800
D2 10 60 70 70 800
Z 100 300 500 700 1600

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Nalezy przyja¢ nastpujace zataenia:
(1) niech % (i=1,2,...,m;j=1, 2, .., n)—§ldton towaru, ktora
powinna by dostarczona od i-tego dostawcy do j-tego odbiorcy,
(2) rozwiazanie dopuszczalne istnieje, poniewa

1 j=1

2

Oferowane wielkéci dostaw od D1 i D2 powinny Bynie mniejsze od za-
potrzebowa odbiorcow S1, S2, S3, S4, acwi
(1) ograniczenia dla dostawcow:

4
X T X ¥ Xg+ %, = lej =800(D1)
e

4
Xo1 F X T X5 ¥ X5, = ZXZj =800(D2)
=1
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Ograniczenia dla dostawcow wynas00, poniewa zgodnie z zakzeniami
przyktadu oferowana wielkd dostaw zaréwno dla D1 i D2 wynosi 800 ton.
(2) ograniczenia dla odbiorcow:

2
X1t X0 = Z X, =10Q(S))
i=1

2
Xig Xy = Z X, =300(S2)

i=1

2
X3 ¥ Xp5 = Z X5 = 500(S3)
i=L

2
Xyt X, = Z X, = 700(S4)

i=1

Ograniczenia dla odbiorcéw, zgodnie z zalaoiami z tabeli, wynoazko-
lejno S1=100, S2=300, S3= 500, S4=700.
(1) warunki brzegowe:

X; 200 =12; ] = 1234)

lloé¢ ton towaru powinna liywieksza ladz rowna 0.
(2) funkcja celu:

f =50x,, +10x,, + 30x,, + 60x,, +
+10x,, + 60X,, + 70X,, + 70X,, — min

Zgodnie z zalgeniami metody minimalnego elementu macierzy hale
przeksztatai macierz kosztéw do takiej postaci, aby wdgm wierszu i kadej
kolumnie wysg¢powato co najmniej jedno zero. Transformacji tychkahuje st
odejmujc od elementdw poszczegdblnych wierszy macierzy tk@snajmniej-
szy element znajdagy sk w danym wierszu. Najmniejgavartacia w wierszu
D1 jest 10, w zwizku z tym od kadej wart@ci wiersza odj¢ nalezy 10. W ten
sam sposbb dokonano przeksztateedrugim wierszu. Efekt tych zmian przed-
stawiono w tabeli 3.
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Tab. 3. Efekt przeksztattanacierzy kosztéw
Cj S1 S2 S3 S4 id
D1 40 0 20 50 800
D2 0 50 60 60 800
P4 100 300 500 700 1600

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Poniewa nie we wszystkich kolumnach wypuje zero, trzeba oglj od
elementéw kolumn ich najmniejsze elementy. Efekizedstawiono w tabeli 4.

Tab. 4. Efekt przeksztattenacierzy kosztéw

G s1 s2 s3 s4 d
D1 40 0 0 0 800
D2 0 50 40 10 800
z 100 300 500 700 1600

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Rozdysponowanie towarow przez dostawcow na posatzgdh odbiorcoéw
wynika z zapotrzebowania zaktadanego w danym sileym wynika z zateen
przedstawionych w tabeli 2. Przykladowo u odbio&ly zapotrzebowanie wy-
nosi 100. Zapotrzebowanie sklepéw (S1, S2, S3, radgzy dostosowa do
wielkosci oferowanych dostaw (D1, D2). g8t w tabeli 5. towar od dostawcy
D1 zostat przydzielony do S2 i S3, wypetla@gataone zapotrzebowanie row-
ne 800. Natomiast towar od dostawcy D2 w wy$ck@00 zostanie przydzie-
lony odbiorcy S4.

Tab. 5. Efekt przeksztattenacierzy kosztéw

Gi s1 s2 s3 s4 d
D1 300 500 800
D2 100 700 800
z 100 300 500 700 1600

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Towar dostawcédw powinien byozdysponowany wedtug oferowanej wiel-
kosci dostaw, to znaczye nie mae przekrocz§ 800 w przypadku obydwu do-
stawcow.

Koszty zwhzane z tym rozvgzaniem poczkowym s nastpujace:

c=100C10+300CL20+500C 20+ 700L 70=66000PLN
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Rozwigzanie problemu rozdysponowania dostaw metmthimalnego ele-
mentu macierzy wskazuje na minimalizakpsztu transportu towatuPozwala
opracowa plan transportu towaru od dostawcy do poszczegblmdbiorcéw
tak, aby zminimalizowa koszty transportu (¢ przy ograniczeniach w postaci
oferowanej przez dostawcow wielad dostawy (¢ i zapotrzebowania odbior-
cow (Z). Nie jest to jednak rozwzanie optymalne, gadynie udato sj rozloko-
wat przewozow wydcznie w klatkach zerowych”, czyli zgodnie z zzémiami
zapotrzebowania odbiorcéw oraz oferowanej przezadassw wielkdci do-
staw.

Wyznaczenie rozwzania pocatkowego daje obraz rozdysponowania to-
waru przy maliwie najnizszych kosztach. W celu znalezienia optymalnego
rozwiazania przewozu towarow podany przyktad przedstayvimrstanie row-
niez za pomog innej metody wywodgej sk z bada operacyjnych.

Metoda zmodyfikowanej dystrybuciji

Metoda zmodyfikowanej dystrybucji pozwala sprawdgrzy jakiej konfi-
guracji rozmieszczenia przewozow kosz{yngjnizsze, co oznaczae nie ma-
na ulepszy danego rozwizania. Zgodnie z zakeniami metody zmodyfikowa-
nej dystrybucji rozwizanie jest optymalne, i wszystkie otrzymane potencja-
ty ej ;1 nieujemne. Jdi dla ktoregd z wolnych pol potencjatjgest ujemny,
rozwigzanie mana poprawd.

Przyjeto nastpujace zatgenia:

ri — liczby indeksowe dla edléw,

kj — liczby indeksowe dla kolumn,

cij — koszt przypisany danemu polu,

eij = cij —ri — K.

Tab. 6. Zalgenia do metody zmodyfikowanej dystrybucji — rozzenie 1.

cij s1 S2 S3 S4 dj
D1 50 (C12) 10 (C1o) 30 (C1a) 60 (C1a) 800
D2 10(cp0) 60 (c0) 70 (cp9) 70(Cp4) 800
7] 100 300 500 700 1600

Zrodio: Opracowanie wiasne.

9R. L. ChildressMathematics for Managerial DecisipRrentice-Hall, Inc. New Yersey: Engle-

wood Cliffs, 1974, s. 17.
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Nalezy wyznaczy liczby indeksowe iri k; tak, aby dla kadej komorki
0 wspotrzdnych i, j spetnione bylo rownanie:

I‘j +kj =C.

I

Nastpnie, aby znalg& liczby r i kj nalezy przyja¢ pewra wartgé¢ pocat-
kowa r; = O i po kolei obliczy¢ wartas¢ poszczegoélnych liczb indeksowych
zgodnie z podanymi zateniami:

r=0,

k]_: Ci11— K= 50,
k2: Cio— =10,
k3: ciz— = 30,
o= Cy3— k3= 40,
k4: Coy— = 30.

Warunkiem sprawdzenia bilansu jest niezerowy trartspy co najmniej

jednej kolumnie (w tym przypadku S2).

Tab. 7. Przeksztatcenia macierzy zmodyfikowanejrgipsicji
z uwzgkdnieniem potencjatéw komdrek

cij s1 S2 S3 S4 di
D1 100 200 500 @ 800
D2 (&) 100 (22 700 800
2] 100 300 500 700 1600

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Whyniki obliczen potencjatéw komorek:

€1= C1— L — k=10 —-40-50 =80,
3= C3— L — k= 70 — 40 — 30 9,
€14~ C14—r1—k4: 60 -0 - 30 30.

W wybranym, wolnym polu z potencjatersy @alezy postawé znak plus na
oznaczenie intencji przypisania tej trasie dodatjowielkasci transportu. By
zachowé zalazenia przykladu, nals zmniejszy¢ wartdsci pél o niezerowym
transporcie (g i Cz). W wybranym polu &dzie znak minus. Znaki plus i minus
nalezy stawia& przemiennie, asciezka st zamknie w polu wyjciowym.

Tab. 8. Zalaenia metody zmodyfikowanej dystrybucji

Gi s1 S2 S3 s4 d
D1 50 (C1) 10 (c1y) 30 (C19) 60 (C1q) 800
D2 10(cz1) 60 (cy)) 70(cz9) 70(Cz0) 800
z 100 300 500 700 1600

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Tab. 9. Efekt kdcowy rozwizania 1
Cj S1 S2 S3 S4 id
D1 100 (-) 200 (+) 500 30 800
D2 -80 (+) 100 (-) 0 700 800
Z; 100 300 500 700 1600

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Bilansc,, —C,, - C,, — C,, =10-50+10-60=—-90< 0

Whioski z przyktadu

Mozna poprawé rozwigzanie (znaléc nizszy koszt transportu), gdyilans
jest mniejszy od zera, co oznacza, koszty przewozu na téfiezce mana
zmniejszy 0 90 jednostek. Aby tego dokanazynngci zwiazane z przypisy-
waniem znakow plus i minus nalepowtorzy¢ i ponownie wyliczy bilans dla
nowych alternatywnyclciezek. Da to obiektywny obraz miwosci polepsze-
nia rozwihzania podstawowego.

Alternatywna $ciezka 1.

liczby indeksowe: =0, k = 10, k =30, =40, k =50, I = 30
potencjaty: ¢, = 0, &, =-20,3=0, g,= 30

Tab. 10. Alternatywnéciezka 1

Gi s1 S2 S3 sS4 d
D1 0 300 () 500 (+) 30 800
50 10 30
D2 100 -20 (+) 0() 700 800
60 70
Z 100 300 500 700 1600

Zrodio: Opracowanie wiasne.

BilansL,c,, —¢,, +C,; —C,, =60-10+30-70=10>0
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Whioski z przyktadu

Ujemny wynik bilansu daje nitiwos¢ zmniejszenia kosztow na danej
sciezce. Dodatni wynik bilansu alternatywnégiezki 1 pokazuje,ze na tej
sciezce nie jest mdiwe zmniejszenie kosztoéw. Bilans jestekszy od zera, co
oznaczaze przerzucenig¢rodkéw spowoduje wzrost kosztow.

Tab. 11. Alternatywnéciezka 2

G s1 S2 S3 S4 d

D1 0 300 (-) 500 30 (+) 800
50 10 30 60

D2 100 -20 (+) 0 700 (-) 800
10 60 70 70

z 100 300 500 700 1600

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Bilans2;c,, - C,, + C,, — C,, = 60—10+ 60— 70=40> 0

Whioski z przyktadu

Sytuacja adekwatna do alternatywsejezki 1, co oznaczaze dodatni bi-
lans alternatywnejciezki 2 powoduje brak madiwosci zmniejszenia kosztow
transportu. Przerzucenieodkow take spowoduje wzrost kosztéw.

Rozwigzanie kaicowe:

z =100Clc,, +300(c,, + 50001c,; 70001c,, = 6800(PLN

Wynik ko ncowy badai

Metoda zmniejszenia kosztéw przewozu jest optymatetod, organizo-
wania dziatalnéci w przedsibiorstwie spedycyjnym. Na przedstawionym
przyktadzie pokazano jeden ze sposobow wykorzystargdtod badaoperacyj-
nych w optymalizacji dziatalrsci przedstbiorstwa spedycyjnego. Koszty to
najwazniejszy, ale té najbardziej elastyczny i #dorodny element ekonomiki
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przedstbiorstw transportowych. Z tego wynikae istnieje szereg nbwosci
oddziatywania na wiellkd@ kosztow. W zaprezentowanym przyktadzie optyma-
lizowano dziatalné¢ przedsgbiorstwa przy zatzeniu, ze optymalizacja to
zmniejszenie kosztéw organizacji przewozu towaroedlvg przygtego zato-
zenia. Przyjmuje ona optymalny poziom wtedy, gdy j@gkonana przy mai-

wie najmniejszych kosztach.

Zakonczenie

Przew0z tadunkow jest procesemzinym angaujacym wiele podmiotéw
— dostawcow towardw, przewakow, organizatorOw transportu, odbiorcow
towaru. Naley rozpatrywa& go jako proces wieloaspektowy. Zarowno w kwe-
stii optacalndci jak i wykonalndci danego przewozu waa kwesth jest specy-
fika ekonomiki przedsbiorstw transportowych. Szczegélnie ana z punktu
widzenia przedsivziecia, jakim jest organizacja przewozu fadunkow z®ia-
zane z nim koszty.

Optymalizacja dziatalnmi przedstbiorstw spedycyjnych powinna opiéra
sig na dwojakich celach, tzn. minimalizacji kosztéwcZasu wykonywania
przewozu oraz alokacji zafldzasobow pongidzy poszczegdlnych uczestnikow
przewozu towardw. Przy ograniczeniu poziomu koszpdaewozu jako kryte-
rium optymalizacji, wykazano optymalne rozag@nie problemu transportu.
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SHIPPING ENTERPRISE ACTIVITY OPTIMIZATION
WITH THE USE OF OPERATIONAL
RESEARCH METHODS

Abstract: The basic service which is performechatTSL market is transport. The spe-
cifics of the transport enterprises functioningniainly the result of their economics and
strong market influence. This correlation is visiloh many aspects of the enterprise ac-
tivity, among others in the resource managementin@p allocation of resources is de-
termined by the minimization of the costs of adjiwihich can be done with the help of
operational research methods, in this particulae ¢he minimal matrix elements meth-
od. The example in question shows that the minitiiraof costs needn't always guar-
antee the optimization as such, however the désir®ptimal resource management
may be fulfilled only with a methodic and sciertifipproach.



MICHAEL SUCHANEK

MODEL OPTYMALNEJ ALOKACJI ZASOBOW
W PODSYSTEMIE TRANSPORTOWYM
SYSTEMU RATOWNICTWA MEDYCZNEGO W POLSCE

Streszczenie: Klasyczne koncepcje maksymalizagktgfvnasici ekonomicznej oz
sciowo substytuowaneasw sektorze ochrony zdrowia wybranymi koncepcjaatja-
nowania kdz priorytetyzacji. W tym kontedcie system ratownictwa medycznego po-
winien wykazywa efektywna@¢ opart, nie na kryteriach ekonomicznych, lecz na kryte-
riach sprawnéciowych. Ustawa o Ratwowym Ratownictwie Medycznym za gtéwne
kryterium sprawnéci systemu stawia czas dotarcia zespotoéw ratownltzip pacjenta.
W konsekwencji modele optymalnej alokacji zasobowsygtemie ratownictwa me-
dycznego, a w szczegOkw w jego podsystemie transportowym oparte mage

o klasyczne modele optymalizacji wsparcia logistwgo, gdzie podstawowym kryte-
rium efektywndci jest czynnik czasu.

Wstep

Optymalna alokacja zasobow jest jednym z podstawbwdizen podmio-
towych struktur w gospodarce rynkowej. W warunkeghamicznie zmieniaj
cych s¢ warunkéw otoczenia konkurencyjnego i makrootoczegpowe me-
chanizmy adaptacyjne przestgapewnia podmiotom maliwos¢ sprawnego
spetniania potrzeb rynkowych oraz realizowania wet6zwojowych. Jedynie
maksymalnie efektywne wykorzystanie posiadanyctolzéw przyczyni sie
moze do osigniecia sukcesu rynkowego. W klasycznych podmiotactpgos
darczych (przedsbiorstwach) optymalna alokacja zasobow z reguty syata-
lizuje efektywnd¢ wykorzystania zasobow, a w konsekwencji zapewra&-m
symalizacy generowanego przez przegsorstwo zysku. Odmiennie sytuacja
wyglada w podmiotach, w ktérych w funkcjonowanie wpisgest realizacja
celéow o charakterze spotecznym, m.in. w podmiositora ochrony zdrowia.
W podmiotowych jego strukturach optymalna alokargsobdéw nie oznacza
maksymalizacji efektywnizi ekonomicznej, lecz maksymalizagfektywndgci
przy jednoczesnym zapewnieniu odpowiedniego pozidogtpnaici, rowno-
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sci i sprawiedliwgci spotecznej. Im bardziej bazowa jest potrzeb@wdtna,
tym wigksza koniecznig zapewnienia jak najszerszego @pst Jednym z pod-
stawowychswiadcze realizowanych w systemie ochrony zdrowia, do lkgore
dostp powinien mié kazdy obywatel jestéwiadczenie ratownictwa medyczne-
go, za ktdrego realizacpdpowiedzialny jest wyodbniony organizacyjnie sys-
tem ratownictwa medycznego. Ze wadll na podstawowy wymiar realizowa-
negoswiadczenia, w systemie tym efektywidanie ma charakteru typowo eko-
nomicznego, lecz sprowadzg sio jak najsprawniejszej realizacji ustugi, przy
czym wedtug znowelizowanej ustawy podstawowym kiytae sprawnéci jest
czas dotarcia do pacjenta zespotéw ratownictwa smwhgo. Zgodnie z ide
obstugi logistycznej, proces ratownictwa medyczneigor&ni sie wyraznie od
procesow obstugi transportowej realizowanych wydaaym przedsbiorstwie
produkcyjnym W zwazku z tym do zaprojektowania modelu optymalnej alok
cji zasobow w podsystemie transportowym systemownaictwa medycznego
mozliwe jest zastosowanie dla potrzeb tego proceswaneptymalizacyjnych
pochodzcych z bada operacyjnych. St celem artykutu jest przedstawienie
sprawngci systemu ratownictwa medycznego w kokték idei optymalnej
alokacji zasobow w systemie ochrony zdrowia orgarezentowanie modelu
optymalnej alokacji zasobéw w podsystemie trangpoyin systemu ratownic-
twa medycznego, opartego na zagadnieniach trawmsparh wywodacych sg

z bad# operacyjnych.

Optymalna alokacja zasobow w ochronie zdrowia

Wydluzanie st zycia i wiekszaswiadoma¢ spoteczna w zakresie nowocze-
snych metod leczenia prowaddo wzrostu potrzeb zdrowotnych, a w konse-
kwencji do niewystarczagej ilosci srodkéw finansowych w systemie ochrony
zdrowia. W zwizku z tym powstaj problemy dotyczce priorytetéw przydzia-
tu srodkéw, szukania kompromisow pagdizy dwoma celami, tj. efektywioia
a réwndacia i sprawiedliwgcia spoteczn. Praktyka krajow rozwirtych poka-
zuje,ze warunkiem oagniecia zadowolenia spotecznego z alokacji zasobéw w
systemie ochrony zdrowia jest odpowiednie zdefigini®@ zasad rozdziatu
srodkow i uzyskanie akceptacji spotecZnépdnalezienie optymalnej alokacji
zasobow w systemie ochrony zdrowia jestazane ze skionrigia do rezygna-
cji z koncepcji efektywneciowych na rzecz aspektéw z@anych z potrzebami
réwnego dospu doswiadcze, wolnasci oraz godnéci jednostki.

L A. M. Okun,Equality and efficiency: the big trade-offtookings Institution, Washington
DC 1975, s. 32
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W systemie ochrony zdrowigcisle zwiazane ze sabsa pojecia alokaciji,
racjonowania i priorytetyzadji Alokacja toswiadomy podziat, midzy wielu
beneficjentow, ograniczonych, deghych zasobow wedtug prayych kryte-
riow, takich jak potrzeby zdrowotne, lokalizacjaogeaficzna, wiek, dogpna
infrastruktura. Alokacja nie oznacza jednak dowgmeozdziatusrodkow fi-
nansowych, ale podziat wedtug z gory aghkoeych zasad.

Racjonowanie w systemie ochrony zdrowia oznaczarogeenie swobody
dostpu doswiadczér w celu umaliwienia korzystania zéwiadcze jak naj-
wickszej liczbie beneficjentéw. Jest onoitiwe w pigciu wariantach
— racjonalizacja celu, oznaczap ograniczenie wymagav kwestii oczeki-

wanego efektu zdrowotnego,

- wykluczenie grupy stanéw chorobowych niepodlegath danymswiad-
czeniom zdrowotnym, stworzenie listyegkich przypadkow wymagaj
cych kosztownego leczenia,

— racjonowanie czasowe, tworzenie list oczekygh, stworzenie ram cza-
sowych dosfpnaici swiadczenia,

— ograniczenieswiadczenia poprzeiwiadome zardenie standardéwiad-
czenia zdrowotnego, np. ograniczenie procedur paiopgch pozwalay-
cych na szybszy powr6t do zdrowia,

— wprowadzenie restrykcji okékajacych dostp do swiadczenia, np. w za-
kresie stanu zaawansowania choroby iliwajacego dosfp do swiad-
czenia.

Priorytetyzacja oznacza ustalenie rankiggiadczé zdrowotnych. Decy-
Zja 0 przyznaniu 4z odmowie wykonania ok&onegoswiadczenia zdrowot-
nego na rzecz danego pacjenta musi zogtgprzedzona zdefiniowaniem listy
rankingowej w formie spisu stanéw chorobowyckdb swiadczéx zdrowot-
nych, ktérych jednoczesne wykonanie jest nigdm@ ze wzgédu na ograni-
czenia budetowe. Ustalenie zrozumiatych priorytetéw na sztzeédpajowym
pozwala na zapobieganie sytuacji, w ktérej pacgpmuityka si z przeciwstaw-
nymi decyzjami w sprawigwiadczé zdrowotnych w rénych podmiotach
ochrony zdrowia. Rola decydentéw w zakresie pritggtacji wymaga od nich
wiedzy medycznej i ekonomicznej pozwat®j na efektywne rangowanie
swiadcze. Priorytetyzacja wyspuje w dwdch wariantaéh
— pionowej polegajcej na ustaleniu rankingiwiadczeé wykonywanych dla

homogenicznej grupy pacjentow; odbyw@gj st na poziomieswiadcze-
niodawcy,

2K. Kolasa,Optymalna alokacja zasob6w w ochronie zdrowi|ters Kluwer Polska Sp. z 0.0.,
Warszawa 2012, s. 17-23.

3 Prioriterings CentrunfResolving Health Care’s Difficult Choicesational Centre for Priority
Setting in Health Care, March 2007, s. 18-20.

* Ibidem, s. 20-23.
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- poziomej polegajcej na ustaleniu priorytetow pogdizy homogenicznymi
grupami pacjentéw; odbywagjej st na poziomie centralnym.

Wociaz brak jest jednoznacznych mechanizméw koordyewgh proces
udzielaniaswiadczeé ochrony zdrowia. W odudieniu od klasycznych syste-
méw ekonomicznych, w systemie ochrony zdrowia optyra alokacja nie
oznacza jednoczeie alokacji zapewniagej najweksz, mazliwag efektywnaé,

a alokaog zapewniagca maksymalny poziom efektywdoi przy zapewnieniu
mozliwie rownego i sprawiedliwego dagtu do swiadczé. Postp technolo-
giczny sprzyja poprawie jakol swiadczér zdrowotnych, co w patzeniu

Z nowoczesnymi metodami leczenia, wy@ligcymi oczekiwan diugas¢ zycia
rodzi pres¢ popytows na ograniczony bugt systemow ochrony zdrowia. Pré-
ba jednoznacznej realizacji kryteriow ekonomicznycleekonomicznych pro-
wadzi do konfliktu, wymusza konieczto paswigcenia celu maksymalizacji
korzysci zdrowotnych na rzecz zapewnienia poprawy ochrmanpwia najbar-
dziej potrzebujcym mdz zapewnienia takiego samego bazowego poziomu
zdrowia w danym spotecastwie. Optymalna alokacja zasobow w systemie
ochrony zdrowia wymaga zatem gniccia rbwnowagi pomidzy realizaci
ekonomicznych i nieekonomicznych kryteriow w potizisrodkéw naswiad-
czenia zdrowotne. Konieczne jest zapewnienie rowrdistpu do bazowych
swiadczér zdrowotnych, w tym ratownictwa medycznego, przyatdici

o jednoczesnmaksymalizagj efektywndci realizacji tychéwiadczer”.

Ratownictwo Medyczne w polskim systemie ochrony zdwia

W Polsce organizacja systemu ochrony zdrowia i wsk&wencji funkcjo-
nowanie specyficznego rynku ochrony zdrowia jestdekwencj obownzuja-
cego ustawodawstwa oraz wyksztatconych praktyk

Podstawy prawne funkcjonowania systemu ochronywei@dr@ostaty zgro-
madzone w diej liczbie aktow prawnych. Najwaiejszej naley si¢ doszuki-
wat w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej i zapisigtazdy ma prawo do
ochrony zdrowia" oraz ,Obywatelom, niezale od ich sytuacji materialnej,
wiadze publiczne zapewnigidwny dostp doswiadcze opieki zdrowotnej fi-
nansowanej zérodkéw publicznych®. Te zdania Ustawy Zasadniczej wyzna-
czap dwa najwaniejsze cele stawiane ghie zdrowia w Polsce.

5 J. Coastls economic evaluation in touch with society’s Heatilues?“British Medical Jour-
nal” 2004, nr 329, s. 1233-1236.

5 System ochrony zdrowia. Problemy iztiweosci ich rozwizai, Praca zb. pod red.

E. Nojszewskiej, Wolters Kluwer, Warszawa 201219-221.

7 Konstytucja RP z dnia 2 kwietnia 1997Dz. U. 1997, Nr 78, poz. 483, art. 68.
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Jej forme natomiast, a wic drog: do realizacji tych celow, ksztaltuje szereg
innych aktéw prawnych. Brak jest ujednoliconegouaitawnego, ktory regu-
lowatby wszystkie zagadnienia zwane z ochran zdrowia. Do najwaniej-
szych z nich nale:

- Ustawa o zaktadach opieki zdrowofhéjtéra ma take zasadnicze znacze-
nie, gdy witasnie w niej znajduje sidefinicja swiadczenia zdrowotnego,
do ktorej odwotui sie wszystkie pozostate ustawy zwane z ochran
zdrowid, w tym: Ustawa o zawodach lekarza i lekarza deptygora de-
terminuje medzy innymi wynagrodzenia lekarzy zatrudnionych vstey
mie ochrony zdrowid oraz Ustawa o zawodach pighiarki i potaznej'’,

— Ustawa oswiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanychszelkow pu-
blicznych?

- Ustawa o Pastwowym Ratownictwie Medycznyth

Obecn struktug systemu ochrony zdrowia w Polsce w sposéb schematy
ny zaprezentowano na rysunku 1.

8 Ustawa o zaktadach opieki zdrowotnej z dnia 30 sieri91 r, Dz. U. 1991, Nr 91, poz. 408.
® M. Dercz, H. IzdebskiQrganizacja ochrony zdrowia w Rzeczypospolitej Pejskiswietle ob-
owigzujgcego ustawodawstwRplskie Wydawnictwo Prawnicze, Poan2001, s. 19.

10 Ustawa o zawodach lekarza i lekarza dentysty z Smjeudnia 1996 1, Dz. U. 1996, Nr 28,
poz. 152.

11 Ustawa o zawodach pigjniarki i potainej z dnia 5 lipca 1996 rDz. U. 1996, Nr 91,

poz. 140.

12 ystawa aswiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanyckradkéw publicznych z dnia 27
sierpnia 2004 r.Dz. U. 2004, Nr 210, poz. 2135.

13 Ustawa o Pastwowym Ratownictwie Medycznym z dnia 25 lipca 20D%.rU. 2001, Nr 113,
poz. 1207 z pin. zm.
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ZUSIKRUS Minister Zdrowia

. Centrala NFZ

Oddziat Onddzial Cdizial
Wojewddzki Wiojewddzki Wojewddzki
NFZ MNFZ MFZ
Samorzady
teryloralne
Swiadczeniodawey Swiadczeniodawcy Swiadczeniodawcy
na terenie na lerenie na leranie -
wojewodztwa wojewodziwa wojewddziwa [

Rys. 1. Struktura systemu ochrony zdrowia w Polgéeietle obowizujacego ustawodawstwa

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Paistwowe Ratownictwo Medyczne jest systemem skiggaj sk z dwdch
zasadniczych podsysteméw. Pierwszy z nich stanevdjewodowie, hdacy
wiasciwymi organami administracji gglowej do realizacji zadasystemu rz-
dowej. Nadzoryj oni, koordynuj, organizuj, planup oraz wspotfinansyj
funkcjonowanie systemu. Drugi podsystem stangetinostki wiaciwe syste-
mu. $ to szpitalne oddzialy ratunkowe i zespotly ratowma medycznego
o charakterze wzajemnie komplementarnym. Szczegitaw sklad systemu
wchodz: centra powiadamiania ratunkowego, Zespoty Ratowwa Medycz-
nego Podstawowe, Zespoty Ratownictwa Medycznegaj&lstyczne, Lotni-
cze Pogotowie Ratunkowe i Szpitalne Oddziaty Raturek’.

14 M. Chomoncik Ratownictwo Medyczne w krajowym systemi@poczo-ganiczym. Cgsé |,
CNBOP, Warszawa 2013, s. 131-136.
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Obstuga transportowa systemu Ratownictwa Medycznego

W katalogu prawa dotygzego systemu ochrony zdrowia w Polsce w spo-
sbéb szczegolny wyidiona jest kategoria transportu sanitarnego. Dasielbn
na podsystemy transportu:

systemu ratownictwa medycznego,

sanitarnego w POZ,

sanitarnego dalekiego w POZ,

sanitarnego karetk,N”.

W ramach podsystemu transportowego systemu ratomanimedycznego,
wraz z systemem karetek pogotowia realizuje zadawiazane bezpg@ednio

Z ratowanienvycia w stanach nagtego zagemiazycia i zdrowia. Obsada ka-
retki pogotowia przyjedzajaca na miejsce zdarzenia udziela choremu pierwszej
pomocy, zaopatruje go oraz, gdy istnieje taka pbtnz przewozi chorego do
szpitala. Zespo6t ratownictwa medycznego przewozrepo do najbiiszego
szpitalnego oddziatu ratunkowego lub do szpitalkamanego przez dyspozyto-
ra medycznego albo lekarza koordynatora medycznégdorzystywane $
przy tym dwa rodzaje karetek Pogotowia Ratunkowdg@wetki podstawowe

i karetki specjalistyczne. Gtownym zadaniem kargbekistawowych, ktérych
obsad stanowd co najmniej dwie osoby uprawnione do wykonywania- m
dycznych czynn&i ratunkowych, w tym piebniarka systemu ubezpieczenia
zdrowotnego lub ratownik medyczny, jest jak najszgbprzewiezienie chorego
z miejsca zdarzenia do najdzego szpitalnego oddziatu ratunkowego. Obo-
wiazuje przy tym zasaddgad and g6. Karetki specjalistyczneaswysytane
przez dyspozytora w szczegbioodo zdarze, w ktérych istnieje mdiwosé
udzieleniaswiadczenia na miejscu. W skiad jej obsady wchoda najmniej
trzy osoby uprawnione do wykonywania czygciaatunkowych, w tym lekarz
specjalista oraz pigyniarka lub ratownik medyczny. O wystaniu konkrefne
zespotu ratownictwa medycznego decyduje dyspozypmmiprzednim odebra-
niu zgtoszenia, przeprowadzeniu wywiadu oraz ocsytieacit®.

Transport sanitarny w Podstawowej Opiece Zdrowagbtneystuguje pacjen-
tom w sytuacji, gdy zachodzi potrzeba pmif leczenia w Zakladzie Opieki
Zdrowotnej, widciwym dla okrélonego schorzeniaabddz w sytuacji, gdy ko-
nieczne jest zachowanieagtosci leczeniaSwiadczenie transportu w POZ do-
tyczy przewozuwiadczeniobiorcy do miejsca wykonywariaiadczenia wraz

15p. Knapik, M. Zembalalransport sanitarny ratowniczy i euzyszpitalny w Polsc&@praco-
wanie na rzecz Ministerstwa Zdrowia, Warszawa 28115.

18 Funkcjonowanie Systemu Ratownictwa Medycznegonhaitje o wynikach kontrolRaport
Najwyzszej I1zby Kontroli, Warszawa 2012, s. 17.
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z powrotem, przy czym decyzp koniecznéci realizacji przewozu podejmuje
lekarz specjalista. W gestii lekarza pozostaje iéivdecyzja dotycaca odptat-
nosci ustugi, ktéra w zatenosci od jednostki chorobowej i ewentualnych dys-
funkcji ruchowych mae by petna, czsciowa lub zerowH.

Transport sanitarny daleki w Podstawowej Opieceoditnej przystuguje
w szczegolnych przypadkach, a jego realizacja mszatwierdzona przez dy-
rektora Oddziatu Wojewddzkiego Narodowego Fundu&drowia. Realizowa-
ny jest on w sytuacji, gdy pacjent, z przyczyn legoh, zmuszony jest do sko-
rzystania zéwiadczeér medycznych za graricjego stan zdrowia jest stabilny,
ale nie pozwala na samodzielne przemieszczeairpsido kraju hdz w sytu-
acji, kiedy pacjent, z przyczyn uzasadnionych medig zmuszony jest do
skorzystania z poradni specjalistycznej znajcejj st w odlegigci powyzej
60 km od miejsca jego zamieszkafia

Transport sanitarny karetkneonatologicza ,N” udzielany jest w sytuaciji,
w ktorej dochodzi do nagtego pogorszenia zdrowiarego noworodka,
w szczegolnéci w sytuacji niewydolnéci oddechowej, niewydolrioi kraze-
nia, w stanach po operacji chirurgiczngpb w przypadku konieczroi nie-
zwlocznego wykonania zabiegu w Zaktadzie Opiekicastnef”.

Sprawnosé obstugi transportowej w systemie ratownictwa medyz
nego w aglomeraciji tréjmiejskie;

Z logistycznego punktu widzenia, ustugi ochronyamda w systemie ra-
townictwa medycznego nie 4dig sie od klasycznych ustug transportowych.
Réznica jednak polega na odmiennym pomiarze jej§ekdtéry nie odbywa
sie w momencie konsumpciji, ale w trakcie catlego prodeszenia. Jednocze-
snie, catkowita jaké¢ ochrony ustugi ochrony zdrowia jestisle uzalgniona
od jakaci interwencji ratowniczej odbywage] s na samym poazku cyklu
ochrony zdrowia. Jako interwencji ratowniczej jest bezfrednio skorelowana
Z czasem dotarcia do pacjenta, co stato pidstawow przestank zmian
wprowadzonych w systemie ratownictwa medycznegirykh celem jest skro-
cenie czasu dojazdu karetek do pacjeAtéWedtug ustawowych zaletezas

7 bidem, s. 28-31.
18 |nformator Lubelskiego Oddziatu Wojewddzkiego NR&rodowy Fundusz Zdrowia, Lublin
2012, s. 19.

19 zarzzdzenie Nr 88/2008/DSM Prezesa Narodowego Funduszwvidve sprawie okréenia
warunkoéw zawierania i realizacji umow o udzielefugadczé opieki zdrowotnej w rodzaju po-

moc dora&na i transport sanitarng dnia 16 padziernika 2008 r.
2 ystawa o Pastwowym Ratownictwie Medycznym z dnia 25 lipca 20D%.rUJ. 2001, Nr 113
poz. 1207 z pén. zm., art. 24.
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oczekiwania pacjenta na fachpwomoc medyczy liczony od momentu przy-
jecia zgtoszenia przez dyspozytora do momentu daetarai miejsce zdarzenia
zespotu ratownictwa medycznego, powinien spéhoiereslone warunki odno-
$nie mediany, trzeciego kwartyla oraz wadiomaksymalnej w skali miesgia.
Mediana czasu dotarcia nie powinna byicksza nk 8 minut w midcie powy-
zej 10 tyseécy mieszkacow i 15 minut poza miastem powgj 10 tyseécy
mieszkacow. Trzeci kwartyl czasu dotarcia nie powinienc byickszy niz
12 minut w miécie powyej 10 tysgcy mieszkacow i 20 minut poza miastem
powyzej 10 tys¢cy mieszkacow. Maksymalny czas dotarcia nie powinierg by
dtuzszy niz 15 minut w miécie powyej 10 tys¢cy mieszkacow i 20 minut
poza miastem powj 10 tysécy mieszkacow.

W Polsce czasy dojazdu weinie spetniaj zatazonych kryteriow. Vgskim
gardtem jest czas oczekiwania naaggaknie z dyspozytorem, przekraczsj
6 minut. Dtugi czas dotarcia spowodowany jest nééewva struktug zagospo-
darowania przestrzennego nieprzestrzeganiem peeptsudowlanych oraz
przepiséw BHP, co ¢sto utrudnia hdz uniemaliwia zaparkowanie pojazdu.
Niedopracowany podziadwiadczenia ustug opieki zdrowotnej prowadzi do
niedostatecznej liczby wolnych zespotow wyjazdowwichystemie.

Na terenie aglomeraciji trojmiejskiej od dnia 0123 r. znajduyj Sie trzy
rejony operacyjne, w ktorych stacjoaurespoty Ratownictwa Medycznego
(ZRM):
- miasta i powiatu Gdesk bez dzielnic: catej dzielnic¥abianka — Wejhera

— Jelitkowo — Tysiclecia, czsci dzielnicy Przymorze Male oraz &zi

dzielnicy Oliwa,

— miasta i powiatu Gdynia oraz gminy wiejskiej Kosako

- rejon miasta i powiatu Sopot, dzielnice miasta f3#ta: cata dzielnicZa-
bianka — Wejhera — Jelitkowo — Tyslecia; czs¢ dzielnicy Przymorze
Male; czs¢ dzielnicy Oliwa oraz pas przybrzgy aglomeraciji Trojmiej-
skiej i Zatoki Gdaskiej.

Na terenie trzech rejonéw stacjonuje 9 specjalistych ZRM i 14 podsta-
wowych ZRM, ktére w roku 2011 dokonatycknie 50 043 wyjazdow. 88%
miato miejsce w stanach nagtego zagma zdrowotnego, co oznacza,sred-
nio kazdy zespot interweniowat okoto 6 razy dziennie. \Whazh interwencji do
szpitali przewieziono 32 499 pacjentow. W pierwszsgjonie mediana czasu
dotarcia zespotow na miejsce zdarzenia wyniostanttnzag maksymalny czas
dotarcia 70 minutSredni czas interwencji zespotu ratownictwa medygpned
przyjecia zgtoszenia do przekazania pacjenta do szpitgtadst 64,11 minut.
W drugim rejonie mediana czasu dotarcia zespotowniggsce zdarzenia wy-
niosta 6 minut na terenie miejskim oraz poza temengejskim, z& maksymal-
ny czas dotarcia 65 na terenie miejskim oraz 1Qutrpoza terenem miejskim.
Whynika to ze specyficznego paknia terendbw pozamiejskich w ramach tego
rejonu. Sredni czas interwencji zespotu ratownictwa medygpned przygcia
zgtoszenia do przekazania pacjenta do szpitaladsyiiil,55 minut. W trzecim
rejonie mediana czasu dotarcia zespotdw na migdaezenia wyniosta 6 mi-
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nut, z& maksymalny czas dotarcia 14 minstedni czas interwencji zespotu ra-
townictwa medycznego od przgja zgtoszenia do przekazania pacjenta do
szpitala wyniost 31 minét Ustawowe warunki w kwestii mediany czasu dotar-
cia ZRM do pacjenta spetigwszystkie rejony w aglomeracji tréjmiejskiej.
Ustawowe warunki w kwestii maksymalnego czasu d@aZRM do pacjenta
spetnia jedynie rejon sopocki.

Model optymalnej alokacji zasobow w obstudze transprtowej sys-
temu ratownictwa medycznego

Tworzenie i podziat rejonéw obstugi jest jednymstandardowych zagad-
nien obstugi logistycznej w sieci dystrybucji przegsorstw. Wymaga projek-
towania infrastruktury magazynowej w sposéb gogjna celu zapewnienie do-
stepnaici produktow dla klientéw. Rejony obstugi klientadrzone § w celu
stworzenia struktury zagdzania i sterowania przeptywem towaréw. Wykorzy-
stuje s przy tym szereg charakterystyk, takich’fak
— liczba klientow,

- zglaszane zapotrzebowanie na produkty (wigkmpytu),

- mazliwosci magazynowe centrow dystrybucyjnych (widdkpodary),

koszty obstug klientéw przez poszczegolne centra.

Takie sformutowanie problemu rejonizacji obstugiizza st do grupy za-
gadnié transportowych badaoperacyjnych. Klasyczne zagadnienie transpor-
towe, tzw. problem Hitchcocka, to zagadnienie dmfge opracowania planu
najtaiszego/najkrétszego przewozu jednorodnego dobra golamipunktami
nadania, a punktami odbioru. W sytuacji, gdy eisé g wszystkie niezédne
dane, tj. koszt przewozu jednostki dobra pgimy poszczegdlnymi nadawcami
i odbiorcami, wielké¢ poday poszczegodlnych dostawcow oraz wigk@opy-
tu poszczegodlnych odbiorcéw. W problemie tym iggizawsze co najmniej
jedno rozwizanie optymalne.

Podstawowa koncepcja klasycznego zagadnienia treosgego znajduje
réwniez zastosowanie w problematyce funkcjonowania statfiwnictwa me-
dycznego. Produktem w tym przypadku jest ustugawaictwa medycznego,
konsumowana w momencie dostarczenia, odbiorcamasjenci, natomiast do-
stawcami § stacje ratownictwa medycznego zlokalizowane w osgolnych

21 pktualizacja nr 4 Wojewddzkiego Planu Dziatania 8yst Pa@stwowe Ratownictwo Medycz-
ne,Wojewoda Pomorski, Gadak 2012.
223, KrawczykMetody ilagiciowe w logistyceC.H. Beck, Warszawa 2001, s. 42-50.
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rejonach. Formalnie, zagadnienie transportowe dtezeb obstugi transporto-

wej systemu ratownictwa medycznego zdefiniéwazna nasgpujaco™:

— S - liczba stacji ratownictwa medycznego,

- Rs-liczba rejonéw obstugiwanych przezgSstacy,

- Tg—S$redni czas dojazdu z S-tej stacji do r-tego rejonu,

- W, —liczba wyjazddéw do r-tego rejonu ze stacji, jdrty rejon podlega,

- W - liczba wyjazdéw z S-tej stacji,

- X¢r— zZmienne decyzyjne, liczba wyjazdéw z s-tej $@dajr-tego rejonu.
Wyznaczenie rejonOw obstugi jest #lizve poprzez znalezienie wasto

optymalnych zmiennych decyzyjnych, ktére pozwalglyla osignigcie naj-

mniejszego maiwego sredniego czasu dojazdu, a co za tym idzie maksymali

zowalyby efektywné¢ podsystemu transportowego systemu ratownictwa me-

dycznego przy zapewnieniu réwnego poziomu gwstici do tych ustug

ochrony zdrowia dla wszystkich pacjentow w rozamym regionie. Funkcja

celu przybiera nagpujaca post&:

S R+.+Rg
FC=> > x,*T, M - min

s=1 r=1

przy ograniczeniach:
RatR
D Xy SW,*M(;s=1..S

r=Rg;+1
S
S % 2W,ir =LR +o ot R
s=1

oraz ograniczeniach nieujenficoi catkowitoliczbowdci zmiennych decy-
zyjnych. W tak zdefiniowanym modelu optymalizagjnkcja celu oznacza mi-
nimalizacg catkowitego sredniego czasu dojazdu do pacjentas marunki
ograniczajce zapewniaj odpowiednio nieprzekraczanie przez stacje ratownic
twa medycznego nitiwosci obstugi przydzielonych rejonéw oraz obsiymp-
szczegolnych rejondw w niegtna liczbe dojazdéw zespotéw medycznych.
Model taki przechodzi weryfikagjjako zagadnienie klasy programowania li-
niowego i jako taki mge by rozwiazywany metodami analitycznymi, w tym
algorytmem simpleks. Wszystkie zaémia formalne wynikaj z przygtej me-
tody operacjonalizacji zagadnienia rejonizacji jkdmie powoduj one ograni-
czex natury aplikacyjnej. Ze wzgliu na wzgtdng tatwasé rozwiazywania tego

2 A. Manikowski,Optymalizacja rejonizaciji Stacji Ratownictwa Medyega z wykorzystaniem
zmodyfikowanego zagadnienia transportowego na prdyldaNarszawy,Problemy Zaradza-
nia” 2012, nr 9, s. 232.
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typu zagadnig bada operacyjnych oraz tatwé interpretacji wynikow, model
rejonizacji dyspozycji zgtosaedo systemu ratownictwa medycznego pozoli
moze zarO6wno na analjzdotychczasowych rozazan w zakresie przydziatu,
jak i na okrélenie przydziatow wzorcowych.

Zakonczenie

Model optymalizacji alokacji zasobdéw w podsystermansportowym sys-
temu ratownictwa medycznego oparty o klasyczne draigaie transportowe
wywodzce s¢ z bada operacyjnych nie zmienia klasycznych formalnych za
tozen logicznych i matematycznych, na ktérych opiexgpsbblem Hitchcocka,
jednoczénie modyfikupc funkci celu i warunki ograniczage w sposob, ktéry
odzwierciedla specyficzny charakter optymalnej atjkzasobdéw w systemach
ochrony zdrowia. Optymalna alokacja zasobow w syiteochrony zdrowia
opiera st 0 koncepcje racjonowania i priorytetyzacji, cotjdsbrze odzwier-
ciedlane przez sposéb kolejnych dostosowadrodze do rozwgzania opty-
malnego. Model na tym etapie podlégaowinien weryfikacji empirycznej,
np. w systemie ratownictwa medycznego w aglometaijiniejskiej.
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sierpnia 2004 r, Dz. U. 2004, Nr 210, poz. 2135;

Ustawa o zaktadach opieki zdrowotnej z dnia 30 siey991 r.,Dz. U. 1991, Nr 91, poz. 408;

Ustawa o zawodach lekarza i lekarza dentysty z 8igjeudnia 1996 r.pz. U. 1996, Nr 28,
poz. 152;

Ustawa o zawodach pigdniarki i potainej z dnia 5 lipca 1996 rDz. U. 1996, Nr 91, poz. 140;
Zarzgdzenie Nr 88/2008/DSM Prezesa Narodowego Funduszwidve sprawie okréenia wa-
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pomoc dordna i transport sanitarng dnia 16 pzdziernika 2008 r.;

OPTIMAL RESOURCE ALLOCATION MODEL
IN THE TRANSPORT SUBSYSTEM
OF POLISH RESCUE SERVICES SYSTEM

Abstract: In the healthcare system, the classicepts of maximal economic efficiency
are partly substituted by concepts of rationing jpridritization. In this context, the sys-
tem of medical rescue services should show aniefifiy based not on economic factors
but on praxeological factors. The Law of Nationaalthcare System states that the
main criterion of system efficiency is the timddkes the rescue teams to reach the pa-
tient. Hence, the models for the optimal resoultmation in the medical rescue ser-
vices system, in particular in its transportatiobs/stem, can be based on classic mod-
els of logistic support optimization, where timdhs primary factor of optimization.
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MODELOWANIE PODSYSTEMOW
Z WYKORZYSTANIEM SZTUCZNYCH SIECI
NEURONOWYCH NA PRZYKLADZIE
CENTRUM LOGISTYCZNEGO

Streszczenie: Sieci neuronowe stanpwiyteczne nargzie modelowania systemow
i znajdup zastosowanie w przypadku wggbwania probleméw z odwzorowaniem zto-
zonych zalenoici jakiega systemu. Specyficznym przyktadem systemu logistggp
jest centrum logistyczne, ofeuge szeroki wachlarz ustug wastd dodanej na rzecz ta-
dunkéw w procesach transportowych. Centrum logBtgcgest punktowym elementem
sieci logistycznej o najwaszym stopniu ztondsci, co powodujeze do rozwazywania
jego probleméw (w tym optymalizacji proceséw) ima zastosowamodel oparty na
sztucznej sieci neuronowej. W opracowaniu przedstaov przyklad zastosowania
sztucznej sieci neuronowej do modelowania proces@sntrum logistycznym.

Wstep

Sie¢ neuronowa jest nagdziem sprawdzagym st w modelowaniu syste-
moéw, w ktérych wysipuje czynnik niepewrtgi i nieliniowasci proceséw, mo-
ze by zatem przydatna do modelowania procesow gpygicych w ziazonych
systemach logistycznych. Za pomdego nargdzia mana analizowé procesy
zachodzce w centrach logistycznych, traktowanych jako getEmy systemu
logistycznego danego kraju czy regionu.

Celem opracowania jest pokazanie ztiwosci zastosowania sztucznych
sieci neuronowych do modelowania proceséw w prziddaym centrum logi-
stycznym.
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Podegcie systemowe i system logistyczny

Podejcie systemowe w logistyce jest zwane z modelow zasad teorii
systemow. Wydaje si ze wiaciwym sposobem badania organizacji jest trak-
towanie ich jako systeméw. System oznacza peweetci¢ bedaca zbiorem
przynajmniej dwoch elementéw oraz relacji, ktorehaadz pomigdzy kazdym
z tych elementdéw i przynajmniej jednym z pozostatyctaki sposébze kazdy
element zbioru jest w sposob begaini lub pdredni zwhzany z pozostatymi
elementami (w systemie nie wgptije element, ktory nie bytby zwdany z ja-
kimkolwiek innym elementem) System jest zatem wyagimiors cze$cia rze-
czywistdci, posiadajca wewrgtrzng struktue, czyli skladagca sic z uporad-
kowanych elementéw wedtug zasad élagcych ich wzajemne reladjeSta-
nowi zbior wzajemnie oddzialgych, funkcjonalnie powzanych elementéw,
tworzacych spoja catai¢.

Teoria systemOw i analiza systemowa okaaig przydatne dla celéw ana-
lizy systeméw logistycznych, twageych typowe struktury systemow ztmp
nych z elementow, porudzy ktérymi zachodg relacje. Najpréciej ujmujc,
system logistyczny oznacza zbidezakdow/ogniw/punktow (pajczonychsciez-
kami), pomédzy ktérymi nasfpuje celowo zorganizowany i zintegrowany
przeptyw materiatow, produktow i informacji. Poétdg systemowe w logistyce
umazliwia optymalizacg dzialai, co wize st z podporadkowaniem kadego
elementu systemu ogélnemu celowi dziatania catggtesu logistycznedo
Harmonizacg} celéw castkowych poszczegdélnych elementéw systemu logi-
stycznego umdiwia zarzdzanie logistyczne, przyczynigie sé do jak najlep-
szego zaspokajania oczekiwklientéw (zewrtrznych i wewmtrznych), szyb-
szych dostaw produktéw lub materiatdow i ofmiia kosztow logistycznych.
Systemy logistyczne posiadawop wewrgtrzng struktug rzeczy oraz struktu-
re procesow

Konsekwentne zastosowanie pade systemowego umbiwia zbadanie,
wyjasnienie i interpretagj stabo dotychczas rozpoznanych albo nierozpozna-
nych zaleénosci wyskpujacych pomedzy elementami systemu logistycznego.
Dzieki temu zalenosci te staj sie bardziej przejrzyste i tatwiejsze wydaje si

! Logistyka Praca zb. pod red. nauk. D. Kisperskiej-Mor®. Krzyzaniaka, Biblioteka Logisty-
ka, Pozna 2009, s. 53.

2], Zieleniewski, Organizacja zasobéw ludzkichVydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1982, s. 43.

8J.J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langl@arzdzanie logistycznd®WE, Warszawa 2002, s. 80.

4 M. Nowicka-SkowronEfektywné¢ systeméw logistycznycBWE, Warszawa 2000, s. 13-14.

5 Proces oznacza szereg gpafacych po sobie, wzajemnie uzatéonych zdarze.
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podejmowanie decyzji zagdczych. Podégie systemowe umnitiwia prawi-

diowe modelowanie proceséw decyzyjnych.

System logistyczny mima przedstawijako si€ zaleznosci, w ktérej nast-
puje przemieszczanie obiektow. W literaturze przetimest nazywany syste-
mem przestrzenno-czasowej transformacji towarduwzgkdniajac stopie
zlozondsci proceséw, wyrgnia sk systemy logistyczne jednostopniowe (gdy
nastpuje bezpéredni przeptyw towarow porgilzy sprzedawgci nabywea) al-
bo wielostopniowe (gdy przeptyw towaru od sprzedado nabywcy jest prze-
rywany w punktach, w ktérych odbywagic dodatkowe procesy sktadowania
i ruchu, podczas ktorych naptije np. rozdzial, koncentracja, sortowanie, prze-
pakowywanie, konfekcjonowanie towardow). Charaktgmyzy cechy syste-
moéw logistycznych jest zahianie s¢ proceséw przemieszczania i sktadowa-
nia.

Systemy logistyczne moa sklasyfikowé uwzgkdniajac kryterium insty-
tucjonalne. Podziat nagiuje wedtug rodzaju i liczby podmiotéw, w ktérych
przebiega dana sekwencja proceséw logistycznyclin®aatem wyrni¢”:

— systemy mikrologistyczne (wewtizorganizacyjne wyodbnionych orga-
nizacji gospodarczych),

- systemy metalogistyczne (gdizyorganizacyjne, ktore obejnaujwspot-
dziatanie kilku przedsbiorstw w procesie przeptywu tadunkowg two-
rzone przez wspotpracige ze sodp systemy mikrologistyczne podmiotow
gospodarczych, np. producentéw, dostawcow, spedlytgorzewanikdw,
posrednikéw handlowych i ostatecznych odbiorcéw),

— systemy makrologistyczne (bardzo rozbudowane strykt ztazone
z wzajemnie spkzonych meta- i mikrologistycznych systemowzmégo
typu, np. system transportowy kraju, system dysicjibw skali gospodar-
ki krajowej si€ takich sprzzonych systemow tworzy system logistyczny
kraju).

Centrum logistyczne jako system

Specyficznym przyktadem systemu logistyczrfego ktérym nasipuje za-
trzymanie tadunkéw przemieszczanych od nadawcowdimorcow, jest cen-
trum logistyczne (CL) ofergfge ré&norodne ustugi wartei dodanej na rzecz
tych tadunkéw oraz przewacych jesrodkow transportuSwiadczy ono ustugi
przetadunku, sktadowania oraz wiele innych o charak logistycznym, po-
mocniczym i dodatkowym. Centrum logistyczne jesiektem przestrzennym

5 Logistyka.., op. cit., s. 57.
" Ibidem, s. 60.
8 Jest to jeden z podsysteméw w systemie logistywzknaju.
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z wladciwa mu organizag oraz wyposzeniem technicznym (infrastrukeur
i suprastruktug), ktére umadaliwiaja réznym niezalenym przedsibiorstwom
wykonywanie operacji na tadunkach, w zeku z ich magazynowaniem i prze-
mieszczaniem od nadawcy do odbiorcy. Obiekt terskfoia wytkownikom
rézne ustugi dodatkowe (np. wynajem pomiesichbaurowych, dostaw me-
didéw, ustugi zwiazane z obstugpojazdéw przewimcych tadunki i ich kierow-
cow). S to na ogdt rozbudowane obiekty, dyspaicej (otward i kryta) po-
wierzchni skltadows, infrastruktug transportow réznych gagzi, urzdzeniami
przetadunkowymi i manipulacyjnymi oraz sgi@m. Obiekty te cechuje dept
do ladowych, a w przypadku lokalizacji nad morzem — darskich pohczen
dlugodystansowych, zasilanych dowozowo-odwozowyothqzeniami o cha-
rakterze lokalnyrtf. Nastpuje w nich koordynacja ustug logistycznych i trans
portowych zintegrowanych z przeptywem informacji.

Centra logistyczneaspunktowymi elementami sieci logistycznej o najwy
Szym stopniu ziondsci (w porOéwnaniu z centrami magazynowymi i innymi
obiektami magazynowymi). Spetniajézne funkcje, wynikajce z konieczngi
optymalizacji przeptywéw tadunkéw wdauchach logistycznych. Ich dziatal-
nos¢ moze w znacznym stopniu ulatévracjonalne sterowaniedauchami do-
staw, przyczyniajc sk do wzrostu efektywni@i przeptywu tadunkéw. Na
ogot centra logistyczne realiaujrzy grupy funkcji: logistyczne, pomocnicze
i dodatkowe. Funkcje logistyczne obejaugpedycg, transport (w tym przeta-
dunki), magazynowanie, zadzanie zamOwieniami, zagdzanie dostawami,
zaradzanie dystrybugj pakowanie, przepakowywanie towaréw i ich komple-
taci. Funkcje pomocnicze obejmujobstug celm, ubezpieczeniowy obrét
zbiorczymi opakowaniami transportowymi, wynajem ta@reréw i palet, ustugi
informatyczne i telekomunikacyjne, dziatania maikgbdwe, za do funkcji do-
datkowych zalicza si technicza obstug pojazdow i ustugi parkingowe,
sprzeda paliw i akcesoridow, naprawkontenerow i palet, usuwanie odpadow,
dostave medidéw dla aytkownikow, ustugi bankowe, ksjowe, hotelarskie,
gastronomiczne i pogdkowe. Funkcje logistyczne i pomocnicze nadsgns
dziatalngci centrum logistycznego (bardzo korzystne dla gshiorcow jest
ich koncentracja w jednym miejscu), natomiast fyaldodatkowe uzupetnigj
funkcjonalnad¢ tego obiektu, podnose komfort pracy aytkownikow.

W CL mazna wyr@nic¢ kilka elementow, tzw. obszaréw funkcjonalnych, tj.
kolejowy terminal kontenerow§; obszar placéw sktadowych, magazynéw

% Logistyka.., op. cit., s. 287.

103, Neider, D. Marciniak-NeideFransport intermodalnyPWE, Warszawa 1997, s. 80.

11 H. Klimek, Polskie porty morskie — aktywni uczestniggowo-morskich facuchéw transpor-
towych (w:) Wyzwania i problemy transportu morskied@raca zb. pod red. Jabrowskiego,
FRUG, Gdask 2011, s. 87-88.

12 Np. w CL funkcjonujcych w diych portach morskich nie by kilka terminali kolejowych,
za8 w innych, pozbawionych pggzer z transportem kolejowym, takich terminali nie rale mo-
ze by¢ np. terminal obstugagy barkizeglugisrodladowej przewaace kontenery.
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(réznego typu), obszawiadczenia ustug towarzygzych (pomocniczych i do-
datkowych). W praktyce obszary funkcjonalne (idzltha i wielk@¢) sa ksztat-
towane w zalenosci od zakresu ustugviadczonych przez dane CL, zggil je-
go oddziatywania, lokalizacji, wiellkai, typu wtasnéci, wyposaenia. Spotyka
sie centra o rénej konfiguracji funkcjonalnej i rnej strukturze zachodeych
w nich procesow.

Istote CL mazna sprowadzi do ,logistycznego miasteczka”, zajmoggo
znaczny obszar, gdzie mamy do czynienia z publicgrogéinodosipnym cha-
rakterem infrastruktury, oferowanej (w dziawe, najem lub na sprzedaréz-
nym podmiotom gospodarczyéwiadczacym ustugi na rzecz gestoréw tadun-
kow i przewanikow.

Specyficznym obiektem w wypagniu CL jest intermodalny terminal
przetadunkowy zwany terminalem kontenerowym, wtdmazliwy jest prze-
tadunek intermodalnych jednostek transportowych, kgmteneréw, nadwozi
wymiennych i naczep samochodowych peaay srodkami ré@nych gatzi
transportu, a tade operacje w zwizku z ich sktadowaniem. Centrum logistycz-
ne musi posiadasprawne paiczenia z sieai transportow roznych gatzi
transportu, odpowiedaqi powierzchng skltadowa, nowoczess infostruktue
(umazliwiajaca sprawne gromadzenie, przetwarzanie danych i ictrglyucy
pomigdzy zainteresowanymi podmiotami), azekco bardzo wae, powinno
by¢ dogodnie zlokalizowane dla potencjalnycytikownikow.

Modelowanie systemu logistycznego

We wspotczesnej logistyce wyksztalcitg idarzenia i procesy niewygtu-
jace w innych systemach gospodarczych. Trédriormalizacji zagadnienia lo-
gistycznego jest istognprzyczym uniemaliwiajaca zbudowanie skutecznego
modelu matematycznego. W modelach matematycznycéhamadwzorowywéa
zwiazki ilosciowe i czasowe. Znacznie gorzej radobie te modele z aspektami
strukturalnymi i morfologicznymi systeméw logistygzh.

Badania systemow logistycznych za pomaeechniki symulacji kompute-
rowej pozwalaj na uzyskanie wynikéw badawczych niettiwych do uzyska-
nia innymi metodami. Niski koszt batlasymulacyjnych w poréwnaniu
z badaniami empirycznymi wskazuje na praktycatrakcyjng¢ tej metody.

W modelach symulacyjnych istotny jest problem ddkigci odwzorowa-
nia badanego uktadu logistycznego. Zmiana skalizodowywanego procesu
logistycznego jest przyczgnpewnych trudnéci. Prawidtowdci wystepujace

131, Fechner,Centra logistyczne. Cel — realizacja — przyszloBiblioteka Logistyka, Po-
znai 2004, s. 14-15.
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w mikroskali nie zawsze ujawnigpie w skali makro. Procesy logistyczne od-
nosz sig niejednokrotnie do zjawisk o naturze stochastygzn& zmienne
w modelach symulacyjnych posiagajharakter zmiennych losowych. Modele
symulacyjne nie @ deterministyczne, bowiem oktaja obszar rozwizan

z ustalonym prawdopodolistwem. Charakter danych wejowych i wyjscio-
wych powodujeze znaczenie modeli symulacyjnych jest specyficzne.

Sztuczne sieci neuronowe w modelowaniu systemu lstyicznego

Praktyka pokazataze sieci neuronowegsuzytecznym nargdziem i mog
by¢, z dwym prawdopodobigstwem sukcesu, stosowane wdze tam, gdzie
pojawiap sic problemy zwazane z tworzeniem modeli pozwaleych odwzo-
rowat na komputerze zimne zalenosci systemu. Um#iwiaja one korzystanie
Z nowoczesnej techniki modelowania, zdolnej do aewywania nadzwyczaj
skomplikowanych funkciji i zatenosci. W wiekszasci przypadkéw, sieci neuro-
nowe mag charakter nieliniowy, co istotnie wzbogaca ichztiveosci i wyroz-
nia je spérod innych nargdzi modelowania.

Powszechnie stosowatechniky opisu matematycznego obiektow i proce-
sOw jest modelowanie liniowe. Peggbwanie takie jest stosowane gléwnie
z uwagi na dobrze znarstrategt optymalizacji, wykorzystywamn przy kon-
strukcji tego typu modeli. Jednak tam, gdzie nie podstaw do aproksymaciji
liniowej zjawisk i procesow (a przypadki takig w praktyce dé&¢ czste), mo-
dele liniowe nie sprawdzity sj prowadac niekiedy do formutowania niestusz-
nych opinii o braku madiwosci matematycznego opisuaych systemow logi-
stycznych. W takich przypadkach odwotanie dbd modeli tworzonych z wyko-
rzystaniem sieci neuronowych (aewido modeli, ktére bez trudu mpgdwzo-
rowywa zalenosci nieliniowe) mae by najszybszym i najwygodniejszym
rozwiazaniem problemu.

W centrach logistycznych wygiuja zjawiska, w odniesieniu do ktérych
problem przyczynowsei bywa otwarty, gdy czsto nie ma pewrsgi, jakie
czynniki naprawe wplywaja na rozwaane procesy, determiragjich przebieg
i wynik. Ogromry zalet, sieci neuronowych jest fakte pozwalaj one poszu-
kiwa¢ modeli dla takich whnie, stabo znanych zjawisk i proceséw, przy czym
badacz nie musi deklaro&vaz gory zadanej formy poszukiwanego modelu,
a nawet nie musi ldypewien,ze wystpuje okrélona dajca s¢ matematycznie
modelow& zaleznos¢. Dobor danych opisagych badane centrum logistyczne
jest, w sensie logicznym, réwnowey z postawieniem hipotezy o wplywie
czynnikow determinuacych obserwowany problem. Dlazhj grupy procesow
wystepujacych w centrum logistycznym postawienie takiej bizy jest trudne.
Sieci neuronowe pomagayv sposob automatyczny dok@naceny przydatno-
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§ci poszczegoblnych danych wejowych, eliminugc dane matoznagee dla
danego modelu.

Modele oparte na sieciach neuronowych aragolng¢ do przyswajania
wiedzy na podstawie prezentowanych przyktatfotie trzeba precyzowaza-
sad funkcjonowania systemu logistycznego, jak to miajsce w przypadku
modeli symulacyjnych i matematycznych. Wystarczyongadzé odpowiednio
dwzy i reprezentatywny zbiér informacji o zachowaniad#adu logistycznego,
a si€ neuronowa potrafi w naturalny sposob przetwérppdan informacg
i wyciagm¢ z niej najistotniejsze elementy.

Modele oparte na sieciach neuronowych realipgdobne zadania jak mo-
dele symulacyjne. Skuteczftomodelu symulacyjnego w dej mierze jest uza-
lezniona od trafnego wyboru istotnych zjawisk, ktégepsddawane procesowi
symulacji. Trudné w okresleniu, jakie procesy, wygbujace w centrum logi-
stycznym nalgy uwzgkdni¢, a jaki pomia¢ (ze wzgédu na ich charakter
i znaczenie) nie stanowi problemu dla sieci neunaoUczenie sieci neuro-
nowej obejmuje swym zagjiem cald¢ funkcjonowania centrum logistyczne-
go, a nieistotne procesy zoatgamoczynnie wygaszone. Sieci neuronowe po-
trafia samoczynnie wyiczy¢ te czynniki wejciowe bez wplywu na badane
zjawisko w centrum logistycznym.

Sieci neuronowe majzdolnad¢ do generalizacji, czyli uogdlniania. Spro-
wadza st ona dawania odpowiedzi na pytania o zachowagisystemu logi-
stycznego, z ktérym stenvczeniej nie spotkata gi

Skuteczné¢ modelu opartego na sieci neuronowej vizgjumierze zalgy od
przyktadow uczcych, na podstawie ktérych sibuduje model wewgirznych
zaleznosci wystpujacych w odwzorowywanym systemie. Charakter i przgbie
procesu uczenia, a ga procesu budowania wiedzy o danym zjawiskuzeno
postwzy¢ do oceny trafn@i doboru czynnikéw wptywagych na badany pro-
blem. Zalej sieci neuronowej jest zdolfiodo weryfikacji wprowadzonych da-
nych. Sié sama w trakcie uczenia zasygnalizuje niepoprawaolzany model
systemu logistycznego id@ne dane.

Model zbudowany w oparciu 0 gimeuronow maoze elastycznie reagowa
na zmienigjce s¢ warunki otoczenia systemu logistycznego. Zmianytecze-
niu mog by¢ na biegaco wprowadzane do modelu nie bagzvczgniej zdoby-
tej wiedzy, lecz wzbogacgj ja 0 nowe elementy. Takie podeije wykorzystuje
doswiadczenia zdobyte w przeszéi.

Sieci neuronowe charakteryzusie duza szybkdacia dziatania, co kwalifi-
kuje je do zastosouwiaw systemach czasu rzeczywistego. Whnioski otrzymane
z modelu opartego na sieciach neuronowycharing wykorzystane przy po-
dejmowaniu decyzji inwestycyjnych, eksploatacyjnyichlanowaniu rozwoju
oraz zmian organizacyjnych.

14 7. Masters,Sieci neuronowe w praktyc&Vydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa
1996, s. 20.
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Zasady budowy modelu opartego na sztucznej sieci m®nowej

Zastosowanie modelu opartego na sieci neuronowspsunku do badane-
go systemu logistycznego a@pozwolié na rozpoznanié
efektywndci struktury systemu logistycznego,
— wrazliwosci na okrélone czynniki wewatrzne i zewntrzne,
— reakcji na ildciowe i jak@gciowe zmiany w otoczeniu,
— doboru optymalnych parametréw dla funkcjomgigo systemu logistycz-
nego.
Dla potrzeb analizy systemu logistycznego maalatworzy¢ model, ktory
bedzie prola formalizacji zalenosci wystkpujacych pomgdzy jego wejciami
i wyjsciami. Istnieje wiele metod opisu tych zalesci, wszystkie jednak daj
sie sprowadz do trzech podég (rysunek 1):
- ilosciowego, wykorzystuicego cechy iléciowe systemu logistycznego,
— jakosciowego, wykorzystujcego cechy jakiiowe systemu logistycznego,
— mieszanegoatzacego metody iléciowe i jakaciowe.

KLASA MODELU
(kryterium wejscia-wyjscia)

model ilosciowy model jakosciowy model mieszany

cecha = <przewozy, 5 min ton= cecha = <przewozy, wzrost= kombinacja cech

{wartosc cechy Jest zmienng liczbowa) | | (wartosé cechy jest zmienna lingwistyczna)

Rys. 1. Klasy modeli sieci neuronowych

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Identyfikacja widciwego modelu do analizy badanych zjawisk sktada si
czynnaci polegajcych na okréleniu, na podstawie wiedzy eksperckiej, klasy
i rodzaju modelu. Rozpoznanie modelu wynika z ystabdelowanego procesu
w systemie logistycznym. Identyfikacja jest procaskeracyjnym, obejmuf
cym, poza identyfikagj wiasciwa, réwniez testowanie i weryfikagj modeld®.

W tym ujeciu na identyfikagj sktadaj sic nastpujace etapy (rysunek 2):
- wybd6r modelu,
- identyfikacja struktury i parametrow modelu,

151, Hejduk, Teoria i praktyka modelowania systeméw logistycznyépdawnictwo Uczelniane
Politechniki Koszaliskiej, Koszalin 2004, s. 60-65.

18 K. Kreft, Modelowanie elementéw systemu logistycznego budowamegparciu o sztuczne
sieci neuronowgWydawnictwo Politechniki Radomskiej, Radom 2006.,32-139.
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— uczenie i testowanie modelu,
- weryfikacja modelu.

‘ Identyfikacja modelu ‘
\
\ \

‘ identyfikacja struktury modelu ‘ ‘ identyfikacja parametrow modelq

# ilos¢ warstw sieci ‘

# ilos¢ neuronow w kadej warstwie ‘

% bias ‘

4 parametry uczenia sieci neuronov+/ej

Rys. 2. Identyfikacja modelu sieci neuronowej

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przyktad modelu logistycznego z wykorzystaniem sztiznej sieci
neuronowej

Sztucznej sieci neuronowej postawiono problem devigzania, polegary
na wskazaniu najbardziej skutecznej metody poprayniku finansowego cen-
trum logistycznego. Nafmno jednak ograniczenie polegeg¢ na badaniu tylko
trzech elementow.

Postawiono naspujaca hipotez badawcz: wynik finansowy centrum logi-
stycznego jest zatay od nasfpujacych czynnikdw:

- wielkosci obrotéw tadunkowych,

- rodzaju tadunku (w tym przypadku gtéwnie tadunkgednostkowanych),

- sprawndci potencjatu ustugowego centrum (gtdwnie jego vsgenia
technicznego i stosowanych technologii).

Jako wynik naley wskaz& wptyw poszczegolnych czynnikdéw na wynik fi-
nansowy centrum logistycznego, ponadto halekresli¢ wielkos¢ bledu, jaki
moze popeint zbudowany model. Przytoczony przykiad ma na cekapanie
sposobu rozwizania zadania przez giaeuronovy.

tadunki obstugiwane w centrum logistycznym podzielma trzy rodzaje:

- skonteneryzowane,
— na paletach i w opakowaniach zbiorczych,
- w opakowaniach jednostkowych.
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Zdefiniowano take wspoiczynnik specjalizacji, odzwierciedley stopié
dostosowania wyposgania centrum logistycznego do aktualnej struktaguih-
kow.

_M1*W1+M2*W2+M3*W3
M1+M2+M3

WL

M1 — masa tadunku w kontenerach,
M2 — masa fadunku na paletach i w opakowaniach zbjohg
M3 — masa ftadunku w opakowaniach jednostkowych.

Wspotczynnikiwl, W2, W3y zalezne od rodzaju wyposgenia techniczne-
go centrum logistycznego i wytaja stopié jego specjalizacji w obstudze da-
nego rodzaju tadunku. Prz¢p najwyzszy stopié@ specjalizacji w obstudze ta-
dunkéw skonteneryzowanych, a napdy w przypadku tadunkéw w opakowa-
niach jednostkowychW/1=0,8; W2=0,4; W3=0,1).

W centrum logistycznym sprawfiowyposaenia obstugi bdzie wzrastata
wraz z nakladami na park maszynowy i systemarania. Wskanik spraw-
nosci wyposaenia technologicznegVs bedzie wzrastat na skutek pept
technologicznego i modernizacji parku maszynowezgkiypu nowych utg
dzen w miejsce starych). Przyjmuje on waitood 0 do 1, przy czym 1 oznacza
najwyzszy stopié sprawngci.

Model zbudowano w oprogramowaniu Neural Networks lére wchodzi
w skiad pakietu STATISTICA. Zadanie zbudowania modsstemu logistycz-
nego powierzono sieci neuronowej, ktroddano procesowi uczenia przy wy-
korzystaniu zbioru danych obejmuggo okres 5 Iat.
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Tab. 1. Zbiér danych do budowy modelu

Obroty tadunkowe I . S
Data WL WS  Wynik finansowy min jedn. pienigznych
tys. TEU
styczer 2009 86,400 0,35 0,51 33,047
luty 2009 86,077 0,36 0,51 35,259
listopad 2013 158,042 0,70 0,78 94,931
grudzier 2013 154,477 0,72 0,78 90,837

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Identyfikacg modelu, a wdc wybor typu sieci neuronowej oraz znalezienie
wiasciwej architektury (liczby neuronéw ukrytych i pamatrow wptywajgcych
na sposob dziatania metod acych) powierzono modutowi oprogramowania
komputerowego, ktory jest odpowiedzialny za autyeete projektowanie sie-
ci i dostpny jest w ST Neural Networks (strukgusieci neuronowej przedsta-
wiono na rysunku 3).

Typ: MLP 3:3-4-8-1:1, Ind. =1
Jakose ucz. = 0,114730 , Jakos¢ wal. = 0,108400, Jakos¢ test. = 0,161478
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Rys. 3. Struktura sieci heuronowej — perceptron

Zrodio: Opracowanie wiasne.
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Obrazowanie wptywu trzech czynnikdw na wynik finawy centrum logi-
stycznego jest trudne do przedstawienia na jedmgunku. Ze wgldu na to
ograniczenie podfo prolz przedstawienia na rysunkach ptaszczyzny, ktora
odwzorowuje zaknos¢ od dwoch zmiennych.

Mozna zauway¢, ze przedstawione na rysunkach 4, 5 i 6 pltaszczyzany s
.pofatdowane”. Oznacza tae zbudowany model odwzorowuje zalesci nie-
liniowe. Jest to wielka zaleta sztucznych siecirorawych. Metody staty-

styczne i ekonometryczne wykorzystywane do budowgopnych model
sprawiaj duze trudndci w odwzorowaniu nieliniowych zataecici. W rzeczy-

wistosci gospodarczej wysgbuja zazwyczaj zatnosci nieliniowe.

Powierzchnia odpowiedzi, Wynik finansowy (1)

Ferosureay YR

Rys. 4. Wplyw rodzaju tadunku (WL) i obrotow tadwvkych na wynik finansowy centrum logi-
stycznego (analiza wtbwosci)

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie wyniku uagskjo podczas wykorzystania modelu.
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Powierzchnia odpowiedzi, Wynik finansowy (2)

fonosuenny W A

Rys. 5. Wplyw sprawniei wyposaenia centrum logistycznegVQ i obrotéw tadunkowych
na jego wynik finansowy (analiza vitawos$ci)

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie wyniku uagskjo podczas wykorzystania modelu.

Powierzchnia odpowiedzi, Wynik finansowy (3)

fonosweay Wy

Rys. 6. Wplyw sprawni@i wyposaenia centrum logistycznegt\g i rodzaju tadunkuWL)
na wynik finansowy (analiza wikwo $ci)

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie wyniku uagskjo podczas wykorzystania modelu.
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Na podstawie wielkei bledu na przyktadach testowych, ktére nie uczestni-
czyty w procesie uczenia sieci neuronowejzime stwierdat, ze model znalazt
istniejace zalénosci i odwzorowuje je z lidem 3,6%.

Doktadnd¢ odwzorowania modelu zate od struktury sieci i danych wyko-
rzystanych do budowy sieci neuronowej. Podobnaoéé&mdwzorowania zo-
stanie uzyskana przy wykorzystaniu metod statystyaz i jest ona wystarcza-
jaca do wskazania zaleosci wystepujacych w utworzonym modelu.

Przedstawiony przyktad modelu nafetraktowa jako prezentagj metody
obliczer wykonanych z wykorzystaniem sztucznych sieci neaveych w celu
optymalizacji funkcjonowania systemu logistycznego.

Zakonczenie

Podsumowujc dotychczasowe rozwania mana stwierdzi, ze odpowied-
nio zastosowana technika obliézeeuronowych mee zasipi¢ wykorzystanie
metod statystycznych. Praktyka pokazuger&nica jest szczegdélnie widoczna
przy duej liczbie parametrow wggiowych i wyjgciowych. Sieci neuronowe
bardzo dobrze potrafianalizowg wszelkie problemy nieliniowe, a i takie,

Z ktérymi najczsciej mazna s¢ spotka& w rzeczywistych warunkach dziatania
centrow logistycznych. Sieci neuronowe doskonalasgz sie w rozwigzy-
waniu problemow, w ktérych wygbuje duy czynnik niepewngci i nielinio-
wosci procesow wyspujacych w ziazonych uktadach logistycznych.

W celu praktycznego wykorzystania zbudowanego modalezy go zasilé
danymi rzeczywistymi, pochodeymi z funkcjonupcego centrum logistyczne-

go.
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SUBSYSTEM MODELING WITH THE USE
OF ARTIFICIAL NEURAL NETWORKS
CASE STUDY OF A LOGISTIC CENTER

Abstract: Neural networks are a useful tool forteys modeling and are often used
when there is a problem with the perception of clempelations within the system. A
logistic centre is a specific logistic system, whiaffers a wide array of added value
services towards the cargo in transport procedses.logistic centre is a singular ele-
ment of a logistic network of the highest complexével which means that to solve its
problems eg. optimize its processes one can usedelmbased on an artificial neural
network. The article shows an example of an apidioaof a neural network to process
modeling in a logistic centre.
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EWOLUCJA MODELU DZIAtALNO SCI
PRZEDSIEBIORSTW ZEGLUGOWYCH W ASPEKCIE
OPTYMALIZACJI ZASOBOW

Streszczenie: Mdiwo$¢ rozwoju przedsbiorstwzeglugowych jest podstawowym wa-
runkiem ich funkcjonowania na dynamicznych sinkachzeglugowych. Koniecznig
ciaglego dostosowywaniaesido zmian w otoczeniu lzym i dalszym wymusza na
przedsgbiorstwach stworzenie mechanizmu optymalizacyjnédory bedzie umali-
wiat doskonalenie sprawsd dziatan gospodarczych na poziomach procesowych
i funkcjonalnych. Wzrost sprawia procesdw powoduje uzyskiwanie przez podmioty
gospodarczej rownowagi, utrzymuagj st pomkidzy ich potencjatem produkcyjnym
a zapotrzebowaniem rynkowym. Zbudowanie mechaniznoftymalizacyjnych spo-
wodowato przetrwanie szeregu przebtsirstw zeglugowych w dlaszym okresie na
rynkach oraz podejmowanie trafnych decyzji strategych zwizanych z koncepcjami
dalszego rozwoju.

Wstep

Dziatalngi¢ gospodarcza jest zggiana z umiejtnoscia dostosowywania i
przedsgbiorstw do zmiennych warunkéw rynkowych. Funkcjorowe przed-
siebiorstw opiera si na transformacji dogbnych w otoczeniu zasobéw mate-
rialnych i niematerialnych na oldlene dobra lub/i ustugi. Podstawowym pro-
blemem, ktérego rozwkanie zapewnia przetrwanie podmiotow gospodarczych,
jest optymalizacja kombinacji zasobdéw wykorzystywan w procesach trans-
formaciji (produkcji). Pozyskanie wiedzy zapewnéj niezakiécone funkcjo-
nowanie przedsbiorstw stanowi podstaw ich przetrwania w warunkach
zmiennego, konkurencyjnego rynku. Istotnym czyremki umaliwiajacym
uzyskanie przewagi konkurencyjnej, jest zdéthgozyskiwania zasobow
w odpowiednim czasie i cenie.

Przedsibiorstwa zeglugowe, funkcjonace w warunkach gotej presiji
konkurencji rynkowej, zmuszone slo optymalizowania proceséw gospodar-
czych. Na przestrzeni lat funkcjonowarieglugi morskiej ména zaobserwo-
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waé zmiany organizacji gospodarowania i doskonaleomviazan optymalizu-
jacych w przedsbiorstwach. Na podstawie obserwacji przelisirstw zeglu-
gowych mana przyp¢ zataenie wskazujce na konieczrié dostosowywania
sie do mikro- i makroekonomicznego otoczenia, reali@aoago poprzez gita
optymalizacg procesdw gospodarczych (w szczegétmgozyskiwania zaso-
bow i produkcji ustug przewozowych).

Charakterystyka przedsigbiorstw zeglugowych

Specyfika dziatalngci przedsgbiorstw zeglugowych wynika z realizacji
ustug przemieszczania pasedw lub/i tadunkéw. Przedgiiorstwazeglugowe
czesto okrélane @ mianem przewmnikow morskich, realizacych procesy
transportowe za pomacréznego typu statkdbw morskich. Realizacja ustug
przewozu fadunkéw lub/i paserdéw wihze sk z koniecznécia zbudowania
struktury powizanych ze sap proceséw podstawowych, pomocniczych
i dodatkowych. W zalaoici od specyfiki procesu konieczne jest zaaoga-
nie odpowiednich zasobow i przgje odpowiedniej organizacji.

Warunki naturalne realizacji proceséw transportdwwyc transporcie mor-
skim wymuszaj wspoétdziatanie szeregu podmiotowspedniczacych, w tym:
przedstbiorstwzeglugowych (przewmnikow morskich), portéw morskich, por-
towych przedsibiorstw przetadunkowych, przegbiorstw maklerskich, maga-
zynowych i spedycyjnych. Kay z zaangzowanych podmiotéw zapewnia nie-
zbedny zakres dziata(wartas¢ dodan) i przyczynia st do sprawnego procesu
przemieszczania tadunkow lub/i passdw. Przedsbiorstwa zeglugowe do
sprawnego zrealizowania procesu przemieszczaniaaggmzapewnienia od-
powiednich proceséw (dziatpazewretrznych, ktére maj charakter pomocniczy
w stosunku do rejséw (rysunek 1).

Procesy pomocnicze stanawstotrs czs¢ procesu przewozu tadunku lubl/i
pasaerow. Realizacja procesu transportowego gnogrsk wymaga koniecz-
nosci cumowania statku w porcie zatadunku i roztadyriatego czs¢ z pro-
cesOw pomocniczych stanowi integralceesé ustugi przewozowej sprzedawa-
nej klientom. Do procesu transportowegaegludze morskiej zaliczaesprze-
woz, holowanie, cumowanie, odprawlokumentacyjs, celry i emigracyjm.
Wymienione dziatania realizowane sa zasadach komercyjnych przez,ebdr
ne w stosunku do przedbiorstwa zeglugowego podmioty gospodarcze.
Wspoizalenos¢ szeregu dziataumazliwia realizacg petnego cyklu transpor-
towego i oferowanie go jako uskutransportow na rynkachzeglugowych.
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Sktadowanie | Zatadunek| Sztauowanie| Holowanie Przewodz
trymowanie | cumowanie ladunku
magazyny portow| zatadowcy | przedsgbiorstwa| przedsibiorstwa przedsebiorstwa
centra logistycznd producenci | oferupce ustugi| oferujce ustugi zeglugowe
wolne obszary centra sztauowania holowania (przedsgbiorstwa
celne logistyczne i tymowania i cumowania armatorskie)
statkow
PROCES
PROCESY POMOCNICZE PODSTAWOW|
PRZEDSEBIORSTWA PORTOWE PRZEDSZEGLUGOWE

Rys. 1. Przebieg procesoéw podstawowych i pomocoltayzgkdem ustugi przewozowej w por-
cie zatadunku

Zrodio: T. NowosielskiRownowaga funkcjonalna przegsiorstwazeglugowego w otoczeniu
globalnym (w:) Porty morskie tegluga w systemach transportowy&tmaca zb. pod red. JaD
browskiego, T. Nowosielskiego, Instytut Transparandlu Morskiego Uniwersytetu Ghla
skiego, Gdask 2014, s. 154.

Innym problemem jest ustugowy charakter dziatétnaeglugowej. Wobec
jednoczesnai produkcji i konsumpcji nalg uwzgkdniat cykliczne zmiany
popytu na ustugi. Zmiensé potrzeb transportowych i globalnej koniunktury
gospodarczej powoduje koniecZagrzewidywania trendéw zmian i elastycz-
nego reagowania na zmiany. Reagowanie na zmiarkpwa wptywa na opty-
malizacg zasobow, jakimi powinno dysponoivarzedstbiorstwo zeglugowe
w okreslonym czasie, by umitiwia¢ podejmowanie czynroi produkcyjnych
(realizacg przewozow).

Sugerujc sk przedmiotowy definicja przedsgbiorstwa wskazanw kodek-
sie cywilnynt mozna przedsibiorstwozeglugowe okréi¢ jako zesp6t sktadni-
kéw o charakterze materialnym i niematerialnym.egrmczonym do realizaciji
dziatalngci obejmujcej przewdz tadunkdéw lub/i paserow. Definicja przywo-
tujaca powazania rynkowe okrda¢ bedzie przedsibiorstwo transportowez€-
glugowe) jako stroe podaowa rynku transportowego, wyoglinioms z nazwy,
majatku i oferupca produkt w postaci ustugi przewozovej

! Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilby. U. 1964, Nr 16 poz. 93 z fra zm.,
art. 551

2 A. Kozlak, Ekonomika transportu. Teoria i praktyka gospodardzydawnictwo Uniwersytetu
Gdaiskiego, Gdask 2008, s.154.
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Czesto podkréla sk rowniez inne cechy przedsbiorstw, takie jak
posiadanie matku, niezlzgdnego do realizacji dziatal&o podstawowej;
zdolnaici do koncentracji zasobow nagfowych;
dziatanie w warunkach ryzyka rynkowego (ekonomicm)e
celowas¢ funkcjonowania na rynku (rentowst);
interakcg z otoczeniem gospodarczym (dostawcy, konkurekigemci).

Dziatalna¢ gospodarcza wymaga koncentracji odpowiednich zasqivo-

dukcyjnych i zorganizowania struktur przegisorstwa.

Majatek przedsibiorstwzeglugowych stanowi przede wszystkim flota stat-
kow, 4ktéra zapewnia, odpowiedni do potrzeb ustugaltiw, potencjat przewo-
zowy'".

Uwarunkowania historyczne, stopieorganizowania pods oraz specjali-
zacja ustugowa spowodowaty wyegtnienie rynkéwzeglugowych. Rynkize-
glugowe dzigd si¢ na: nieregulam zeglug: trampowva, nieregulara zeglug;
specjalm koncernow i niezalena, regularm zeglug; drobnicow, regulara
zeglug: kontenerow, zeglug: promows oraz krétkiego zasgu ang.Sea Short
Shipping.

Specyfika rynkowzeglugowych determinuje podziat przegtsorstw, a pa-
rametrami rozréniajacymi s rodzaje obstugiwanego tadunku oraz formy orga-
nizacyjne poday ustug. Inn cechy wiazaca Sic z potencjalem przewozowym
jest wielka¢ przedstbiorstw zeglugowych, ktéra zakma jest od liczby posia-
danych statkbw oraz sumarycznej zdébigorzewozowej (wyrzanej w jed-
nostkach pojemrizi — tonach rejestrowych angegister tonnage RT
i jednostkach nimosci statku angdeadweight tonnagBbWT). Przyjmujc licz-
be statkow i sumarycznwartas¢ zdolngci przewozowej RT i DWT wyodb-
nia st przedsgbiorstwazeglugowe:

- male, dysponuage kilkoma statkami catznym tonau kilkanacie tysgcy

RT/ i kilkan&cie tyskcy DWT,
— S$rednie, ktére posiadajkilkadziesat statkbw o tonzu ponad 100 tyscy
RT/DWT,

- duwze, o rozbudowanej flocie statkéw, ktora stanowikdku milionéw do

kilkunastu milionéw ton RT/DWT.

Mate przedsibiorstwazeglugowe stanowity wksza¢ podmiotéw od XII
do XIX wieku. Najstarszy i najbardziej rozpowszeicmy byt system uprawia-
nia zeglugi hczacy wiaiciciela statku, dysponenta tadunku i kapitana statk

3 A. Kozlak, op. cit., s.154-155; R. W. Griffifodstawy zarzlzania organizacjamiWydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 730-732.

4 E. Katowski, Organizacja i technika transportu morskieg&'ydawnictwo Uczelniane Uniwer-
sytetu Gdaskiego, Gdask 1977, s. 168.

5 Organizacja i technika transportu morskiegmd red. J. Kujawy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdaiskiego, Gdask 2001, s. 60-61. M. Stopfordviaritime economics Routledge Taylor
& Francis Group, London and New York, 2009, s. 63.
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Wiasciciel statku posiadat umigihosci prowadzenia statku (lub zatrudniat kapi-
tana) i kupowat towar, ktéry przewono do odbiorcy. Niespecjalizowane statki
morskie umaliwialy transport wszelkiego rodzaju tadunkéw dradmwych.
Zmiana sytuacji nagpita wraz z rozdzieleniem funkcji armatora (¥deiela
statku) i dysponenta tadunku — kupca (sprzgsgjo lub kupujcego). Rozwoj
cywilizacyjny spowodowat zwkszenie masy tadunkowej i liczby pasedw
przewaonych drog morsk. Konieczné¢ zapewnienia odpowiedniego poten-
cjatu przewozowego spowodowata wzrost wiglliqorzedsgbiorstw i elimina-
cje w XX wieku wigkszasci matych przedsbiorstwzeglugowych.

Przedstbiorstwa srednie pojawity s§ w momencie znacznego wzrostu
przewozow morskich i rozwoju statkbw o rdpie parowym w XIX wieku.
Druga potowa wieku XIX i pierwsza XX wieku stanowibkres nasilenia emi-
gracji z Europy do Ameryki Potnocnej i Poludniowefy spowodowato rozwoj
przedsgbiorstw zeglugowych oraz nowoczesnych statkdw passkich — trans-
atlantykéw. W tym okresie wyksztatcitegspodziat organizacyjny naeglug;
nieregulary i regularm oraz nasipita specjalizacja statkbw morskich, zk4
szapca efektywné¢ procesow transportowych.

Duze podmioty gospodarcze na rynkacteglugowych pojawily si
w XX wieku po okresie drugiej wojn§wiatowej, wraz ze wzrostem gospodarki
Swiatowej (z kilkoma kryzysamiwiatowymi, ktore nie zakidcity cakaiowego
trendu wzrostu). Wprowadzenie nowych technologinsportowych do prze-
wozu tadunkéw masowych ptynnych i suchych oraz &oatyzacja spowodo-
waly powstanie przedddiorstw zeglugowych, realizacych hdowo-morskie
procesy transportowe od nadawcy do odbiorcy tadunku

Wspoéiczéne przedsibiorstwa zeglugowe przyjmuj forme érednich i du-
zych przewdnikow, specjalizujcych s¢ w przewozach okéonych grup ta-
dunkowych iw wgkszaci dziatapcych sieciowo i wspotzakmie z innymi
podmiotami gospodarczymi (portowymi, przewkami ladowymi, operatora-
mi logistycznymi i innymi przewgnikami morskimi).

Przejawy optymalizacji funkcjonowania
przedsiebiorstw zeglugowych

Produkcja ustug transportowych wymaga zapewnieki@simnych zaso-
bow?:
- rzeczowych — flota statkOw, infrastruktura nabmea (armatorzy dziata-
jacy na rynkachzeglugi kontenerowej), budynki administracyjne i mag
zynowe, wtasny transpordowy,

5 A. Kozlak, op. cit., s. 160.
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- finansowych — kapitat wtasny, kapitat obcy, papievgrtcciowe (akcje,
obligacje, polisy, weksle),

— ludzkich — pracownicy przeddiiorstwzeglugowych z podziatem na zatogi
statkow i obstug ladowa (administracja, pracownicy techniczni, mened
rowie, agenci liniowi, dziatagy w sieci akwizycyjnej),

— niematerialnych i prawnych — systemy informacyjtexhnologie wyko-
rzystywane w produkcji ustug, organizacja dziatatmolicencje, patenty,
znaki towarowe i marka.

Podstawowym skiladnikiem rzeczowym przebsrstw zeglugowych s
statki stanowice srodek pracy, umdiwiajacy produkcg ustug przewozowych.
Klasyczne gospodarowanie ratkiem opierato & na konieczngci posiadania
statku lub floty statkdéw, ktérymi mima byto realizowé przewozy tadunkow
lub/i pasaeréw. Zaspokojenie popytu na ustugi przewozowe wgat@ posia-
dania odpowiedniej liczby statkow. Zasadniczym peoiem gospodarowania
majatkiem rzeczowym byt brak elastyczu reagowania na zmiany koniunktu-
ry rynkowej, gdzie wzrosty lub spadki popytu naugstnie réwnowayly sie
z podobnymi dziataniami po stronie armatorow. ke nieprodukcyjny
w przedsgbiorstwach armatorskich sprowadza sazwyczaj do siedziby admi-
nistracji i maatku pomocniczego (magazyny, terminale).

Finansowe zasoby przedsiorstw zeglugowych powinny umdiwiaé¢ im
biezace dziatanie oraz prowadzenie procesow inwestycyjnydtworzenio-
wych i rozwojowych. Koszty jednostkowe zakupu wsgéknych statkow wy-
magaj zaangaowania finansowania zewtiznego w formie kredytéw inwe-
stycyjnych lub umoéw leasingowych. Bei przedsibiorstwa realizyj strategie
zwiazane z przejmowaniem wybranych podmiotow gospodalczdziatag-
cych jako przewgnicy morscy lub realizagych procesy pomocnicze.

Najbardziej elastycznym zasobem, ktory jest nidmy przy produkcji
ustug transportowychasludzie. Dzgki zaangaowaniu pracownikow z odpo-
wiednimi umiegtnasciami, maliwe jest utrzymanie padanej jakdéci i efek-
tywnosci ustug transportowych. Zatogi statkdw powinnyagld sic z oséb po-
siadajcych odpowiednie kwalifikacje wymagane regulacjanarskiego prawa
migdzynarodowego (Midzynarodowa konwencja o wymaganiach w zakresie
wyszkolenia marynarzy angnternational convention on standards of training,
certification and watch keeping for seafar&@€CW 78 oraz krajowych regu-
lacji). Kwalifikacje zalene s od wymaga stawianych poszczego6lnym stano-
wiskom, przewidywanym przy obsadzie zalogi. Pradownobejmujcy sta-
nowiska wymagajce niskich kwalifikacji g tatwo zastpowalni, natomiast
osoby sprawuace kierownicze funkcje na statku powinny postada/sokie
kwallifikacje i dawiadczenie. Pracownicwdiowi (techniczni i administracyjni)
stanowi, mniejsza lecz niezkdng cze$¢ zatogi przedsbiorstwa, ktora nie gene-
ruje bezpérednio ustug transportowych, lecz uttiwia ich realizacg. Poziom
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kosztow zatogowych me sk waha& maze pomedzy 15-35% cakxi kosztow
eksploatacji statku w zaleosci od wysokéci obchzen podatkowych Sposo-
bem obntenia kosztéw zatogowych jest réwni@rzerejestrowanie statkow
z bandery narodowej pod waliandeg¢, gdzie poziom podatkéw i optat reje-
stracyjnych jest znageo nizszy (niekiedy mogto by jednorazowe optaty re-
jestracyjne).

Zasobem na bimco wykorzystywanym w przedsiiorstwachzeglugowych
jest informacja ekonomiczna stan@uaa czynnik opisujcy zdarzenia gospodar-
cz€. Informacja mae mig charakter opisypy rzeczywistéc i stanowé czyn-
nik regulacyjny dla przebiegu proceséw gospodartziasowdé informaciji
powoduje konieczrig wprowadzania systeméw sgheych do ich przechowy-
wania. W XXI w. systemy informacyjne maposta zinformatyzowan i sta-
nowia strategiczny zasoéb przeelsiorstwzeglugowych.

Optymalizacja funkcjonowania przedsiorstw zeglugowych dczy ze sob
dostpne zasoby, przgia organizagi sterowania procesami produkcyjnymi
oraz procesy decyzyjne o wymiarze taktycznym itsgigznyni. Warunkiem
osiagniecia stanu optymalizacji jest aghiecie przez przedsbiorstwa réwno-
wagi poméedzy mazliwosciami produkcyjnymi (poda) a popytem na ustugi w
okreslonym czasie. Sprawldé mechanizmow optymalizacji funkcjonowania
przedsgbiorstwa zeglugowego zostanie zachowana pod warunkiem zéalno
oceny whasnego potencjatu i przewidywania przydztgtanow otoczenia ryn-
kow zeglugowych.

Optymalizacja zapewnia zdolfto do szybkiej adaptacji przeebiorstw
funkcjonupcych w zmiennych warunkach otoczenia. Celem optiaei
jest®
- maksymalizacja wydajrici procesow transportowych,

- maksymalizacja jalkiei postrzeganej przez ustugobiorcow,
- minimalizacja kosztéw proceséw podstawowych, ponuayeh i dodat-
kowych.

Podnoszenie wydajdoi (W) procesow przewozowych zegludze morskiej
jest celowe przy zai@niu warunku utrzymania jaka (J) na niezmienionym
poziomie (W, J-const). Maksymalizacja jas@ natomiast nie powinna wpty-
wa¢ na wydajné¢ produkcji ustug (W-const,1). Réwniez obnizanie kosztow
nie maze negatywnie wptyw@na pozostate dwa czynniki: wydajso jakos¢

”'S. Borowicz, S. tadyka, T. todykowskEkonomika transportu morskieg®aistwowe Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1978, s. 59.

8 Z. Gomotka,Cybernetyka w zagzizaniu. Modelowanie cybernetyczne sterowanie systéma
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 51KteSzatucki,Przeds¢biorstwa transpor-
towe. Warunki i mechanizmy réwnowadlydawnictwo Uniwersytetu Gdakiego, Gdask 1999,
s. 121.

9K. Szatucki, op. cit., s. 111 i Z. Gomotka, of.,G. 92.

107. Gomolka, op. cit., s. 98.
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(K{, W-const, J-const). Prayg mazna zatem koncepgjoptymalizacji wskazu-

jaca na wyséapienie okrélonych warunkow (tabela 1).

Tab. 1. Warunki optymalizacji przedbiorstwazeglugowego w sferze produkcji ustug

Wydajnosé Jakosé Koszt
W const J const K const
W1t J const K const
W1 Jt K const
W1 J const Ki
W1 J1 K1

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Warunkiem zachowania przedstawionych w tabeli p&trow optymali-
zacji jest obnianie kosztow przy zachowaniu zdodnbprzewozowej i standar-
dow jakaciowych. Przedsgbiorstwazeglugowe realizuajten cel wprowadzag
do stby coraz wgksze statki fegluga kontenerowa, wycieczkowa, surowco-
wa) oraz bardziej ekonomiczne technologie (innowacjkonstrukcji statkdw).
Wzrost wielkdci statkdw umaliwia uzyskanie korzici skali i obnienia kosz-
tow przewozu jednostki fadunku lub pasea. Zatagenia optymalizacji koszto-
wej sprowadzaj sig budowy i wykorzystania statkdw kontenerowych oepo;
nosciach ponad 20 tysty konteneréw dwudziestostopowych (ahgenty-foot
equivalent unitTEU) oraz statkow wycieczkowych o diugd ponad 360 m
i mozliwosci przyjecia ponad szé tysiecy pasaerow, np. MS Allure of the
Seas, MS Oasis of the Seas, MS Freedom of the-Saamerykaskiego arma-
tora Royal Caribbean International

ZdoInas¢ optymalizacji funkcjonowania przedbiorstw w otoczeniu ryn-
kowym stanowi gtdbwny czynnik zmian technicznychgamizacyjnych i struk-
tury wykorzystywanych zasobow. Ewoldgagnodelu gospodarowania zasobami
ekonomicznymi w przedabiorstwazeglugowych przedstawiono w tabeli 2.
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Tab. 2. Ewolucja modelu gospodarowania zasobanmakeznymi
w przedsgbiorstwachzeglugowych
Okresy
aktywnosci
przedsig- Zasoby Zasoby Zasoby Zasoby
biorstw materialne finansowe ludzkie niematerialne
zeglugo-
wych
Pocatek Armator jest Konieczna¢ po- | Rekrutacja statej| Informacja pozyskiwa-
rozwoju wihascicielem siadania wta- zatogi i kapitana| na w porcie macierzy-
nowazytnej | statku snychsrodkdéw | lub prowadzenie| stym
zeglugi mor- | Armator jest finansowych statku przez Problemy z uzyska-
skiej wiascicielem Zamraenie cz- | Wasciciela niem fadunkéw po-
przewaonego $ci srodkow Niskie kwalifi- wrotnych
tadunku w tadunku kacje pracowni- | Niska organizacja pra-
kow cy
XIXw. —1 Armator jest Finansowanie Etatowa zaloga | Informacja uzyskiwana
potowa XX | wiascicielem whasne statku zatrudnia-| na gietdach frachto-
wieku statku i zewretrzne na na podstawie| wych, towarowych,
Mozliwosé czar- | (kredyty i papie- | umow o pra¢ kapitatowych
terowania stat- | Iy wartgciowe) Normatywna metoda
kéw obcych organizowania pracy
Il potowa Armator jest Biezace finan- Wychodzenie Tworzenie systeméw
XX wieku — | wiascicielem sowanie dziatal- | armatorow i informacyjnych zbiera-
pocatek statku nosci wlasne przewanikoéw jacych i magazynuaj
XXI wieku Pojawiaj, sic Inwestycje tona-| Z etatowego sysq cych informacje eko-
przewdnicy zowe (statki) temu zatrudnia- | nomiczne

morscy bez wia-
snych statkéw —
non vessel opera
tor NVO, non-
vessel operating
common car-
rier NVOCC
Zwieksza st
udziatzeglugi
czarterowej
(czartery dlugo-
okresowe zawie-
rane przez kon-
cerny)

wspomagane fi-
nansowaniem
obcym

Leasing jako
metoda finan-
sowania dziatal-
noici biezacej
(wynajem stat-
kéw w formie
umow leasingo-
wych)

nia
Wynajmowanie
zalogi na zasa-
dach kontrakto-
wych, ktére nie
obcizaja opta-
tami podatko-
wymi praco-
dawcy
Pojawienie si
agencji crewin-
gowych — po-
srednicacych
pomidzy pra-
cownikami

a pracodawg

Kupowanie niezéd-
nych informacji
Informacyjne analizy
rynkéw zeglugowych,
towarowych, kapitato-
wych

Wprowadzanie ela-
stycznych struktur or-
ganizacyjnych
Zarzadzanie procesami

Zrodio: Opracowanie wiasne.
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Obserwugc zmiany w gospodarowaniu zasobami ekonomicznyahie(e. 2)
mozna wskazé na cagta zmienndé koncepcji wykorzystywania posiadanych
zasobow ekonomicznych, co stanowi efekt optymajiizrocesow gospodaro-
wania przez przeddiiorstwazeglugowe.

Istotne zmiany koncepcji wykorzystywania zasobOwtgmty w Il potowie
XX wieku, kiedy to armatorzy i przewaicy (dysponuicy czasowo statkami)
odeszli od:

- etatowego systemu zatrudniania zatog,

konieczndci posiadania floty wkasnych statkow,

sztywnych struktur organizacyjnych (pazane z etatyzmem),
finansowania dziatalroi biezacej wylcznie z wlasnychrodkow finan-
sowych.

Przyjgto natomiast rozvgzania polegajce na:

- kontraktowym systemie zawierania stosunku pracgjrabjacym wszyst-

kich pracownikéw ptywajcych na statkach, co spowodowato znaczne ob-

nizenie kosztéw pracy w przegbiorstwachzeglugowych,

— czarterowaniu statkbw na czas (atigne charte}, na warunkach tzw. go-
tego czarteru (andhare boat charter parjyoraz leasingu torrawego (le-
asing finansowy),

- elastycznych strukturach organizacyjnych, ktére tliwiaja reagowanie
na zmienn&¢ koniunktury gospodarczej,

— korzystaniu z ustug goedniczenia w rekrutacji pracownikéw na rzecz
agencji crewingowych (zatogowych),

— korzystaniu z ustug obcych (outsourcingu) jako rdgtobnizania kosztéw
dziatalngci biezace).

Model optymalizacji w przedsbiorstwachzeglugowych opiera sina re-
dukcji kosztow zasobow do poziomu niezagijacego jakéci ustug. Kontro-
lowanie kosztow wlasnych jest stratggialszego rozwoju przedsiorstw, sta-
nowiaca maliwos¢ walki konkurencyjnej na rynkacteglugowych.

Modele funkcjonowania przedsegbiorstw zeglugowych

Analizujac funkcjonowanie przedgbiorstw zeglugowych meéna traktowa
je jako systemy gospodarcze o charakterze adnig odosobniony™, ktére
posiadaj pofczenia zasileniowe i informacyjne z otoczeniem.d2émie sta-
nowia rynki zeglugowe, ktore gsczynnikami wyznaczagymi mazliwy zakres
swobody dziata przedsgbiorstw — uczestnikdw tych rynkéw. Rynkeéglugowe

11 systemy posiadaje kontakt z otoczeniem za pomowejs¢ i wyjsé. Wiecej na ten temat:
Z. Gomotka,Cybernetyka w zagzlzaniu.., s. 12 i nast.
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petnia funkcje regulatora bezpoednio oddzialujcego na poszczegélne pod-
mioty gospodarcze. Ponadto istaiégkze regulatory prawne i polityczne, ktére
maja charakter norm poagkujacych uktady gospodarcze.
W zalenosci od rodzaju rynku, przedgdiiorstwazeglugowe przyjmowa
beda odpowiednie modele funkcjonowania.
W zegludze nieregularnej rozndia sk rozne formy ksztattowania sisto-
sunkow rynkowych, w tym:
- zeglug; trampowy, gdzie warunki funkcjonowania zbtine g do modelu
rynku konkurencji doskonatej,
- zeglug; specjala koncernow, zorganizowas w formie struktury oligopo-
listycznej,
- zeglug specjali niezalena, opierajica sie ha strukturze rynkowej konku-
rencji monopolistycznej.
Zroznicowanie relacji rynkowych wzegludze regularnej ksztattujegsi
w strukturach oligopolistycznych, natomiast regjdag prawa antymonopolo-
wego (w Stanach Zjednoczonych i Unii Europejskig)musza si wprowa-
dzenie struktur konkurencji monopolistycznej. Pdoagd zegludze regularnej
wyr02n|a sk specjalizag] ze wzgédu na obstugiwane rodzaje tadunkdw, tj.:
zeglug: liniowa drobnicova, w ktérej wykorzystuje sistatki dostosowane
konstrukcyjnie do transportu tadunkéw drobnicowych,
- zeglug; kontenerow, gdzie przedmiotem przewozg kontenery typosze-
regu ISO (tzw. kontenery wielkie),
- zeglug promows, ktéra obstuguje krotkie linie przewozowe, stargpei
przedhizenie drogddowych.
Uwzgledniajac wptyw struktur rynkowych na przedgbiorstwazeglugowe
przedstawd mazna ogolny model regulacji, uwzglniajacy rodzaj rynku i spe-
cyfike regulatorow (rysunek 2).
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Rynki zeglugi nieregularnej
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>
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Globalny system regulaciji
(koniunktura gospodarki

Rynki trampowe

System regulacji rynkéw trampowych
(konkurencja doskonata)

OTOCZENIA BLIZSZEGO
\

Rynki zeglugi - Rynki zeglugi -«
specjalnej koncernowe;j specjalnej niezalénej
System regulacji rynkow System regulaciji rynkoweglugi
zeglugi koncernowej (oligopd niezalenej (k. monopolistyczng
OTOCZENIA BLIZSZEGO OTOCZENIA BLIZSZEGO

Rys. 2. Model funkcjonowania rynkéieglugi nieregularnej z uwzglnieniem regulatoréw

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Specyfika funkcjonowania rynkoweglugowych okréa zakres maiwosci
podjcia dziatalnéci gospodarczej i determinuje modele funkcjonowania
przedstbiorstw. Podicie dziatalngci przewozowej wzegludze morskiej niere-
gularnej wize sk z identyfikacj aktywndci gospodarczej w trzech olte-
nych obszarach: trampingtegludze koncernowej lub niezafej. Podziat ryn-
kow zeglugowych stanowi modelowe uwgdhienie r@nic istniepcych pomg-
dzy przedsibiorstwamizeglugowymi i warunkami realizacji ustug transporto-
wych.

Wykorzystupc metody identyfikacji i modelowania procesow gaigm
czych? mazna wyodebnié model dziatalnéci przedsibiorstwazeglugi niere-
gularnej. Przedsbiorstwazeglugi nieregularnej posiadagtruktury organiza-
cyjne odpowiednio dostosowane do rodzaju i skalkamywanej dziataln€i.

W modelu przedsbiorstwazeglugowego wyrgni¢c mozna: zargdzanie catym
podmiotem gospodarczym, sterowanie prodakistug i produkej ustug trans-
portowych (rysunek 3).

12 7arzgdzanie. Teoria i praktykaPraca zb. pod red. A. K. Kminskiego, W. Piotrowskiego,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 193at&gor,Zarzdzanie firng, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 62.
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Zarzadzanie przedsgbiorstwem zeglugi nieregularnej
Sterowanie produkcija ustug transportowych
— Eksploatacja floty —
< > Y
L Zabezpieczenie techniczne floty |«
System produkcji ustug przewozowych (ujcie procesowe)
Marketing Zaopatrzenie Sprzedaz Dystrybucja | Produkcija Obstuga
obserwacja dostawy ceny podziat rejsy klienta
konkurencji, zaopatrzenia, | rynkowe, rynk6w pojedyncze, ustugi
> projektowanie | dostawy paliw | ceny geograficzny | okrezne, dodatkowe, —!
ustug i czesci niejawne, i tadunkowy, | konsekutywne | reklamacje
negocjacje | agenci
cen i maklerzy
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Rys. 3. System sterowania produkicfancuch wartdci w przedstbiorstwiezeglugi nieregularnej

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Optymalizacja produkcji jest realizowana w przebgirstwie zeglugowym
na poziomie sterowania produkgcjgdzie podsystem eksploatacji floty odpo-
wiada za zapewnienie odpowiedniej zdg@ligprzewozowej (zapewnienie od-
powiedniej liczby statkdw), a podsystem zabezpieezéechnicznego floty od-
powiada za stan techniczny statkow i procesy inyeggte. Sterowanie pro-
dukcjp stanowi wstpny etap organizowania rdiwosci produkcyjnych, ktére
powinny by dostosowane do struktury i wieba popytu rynkowego.

System produkcji ustug przewozowych zapewniazlmms¢ optymalizo-
wania poszczegoélnych procesow, a tym samym cal@gmd¢ha wartéci, zo-
rientowanego na potrzeby ustugobiorcy. W ramachtdziprodukcyjnych wy-
réznia sk procesy:

— marketingowe, dostarczgie informacji o stanie rynkéweglugowych
(rynkdéw towarowych), poziomach cen rynkowych oraachowaniach
konkurentow i ustugobiorcow;

— zaopatrzenia, na ktore sklaglaje dziatania zwizane z zapewnieniem do-
stepnasci zasobow produkceyjnych — paliwa,eéei orazzywnaosci dla zato-
gi i pasaeréw;

— sprzeday, wiazace st z negocjacjami i zawieraniem uméw oraz ustalania
akceptowalnego poziomu cen sprzgdastug (kalkulacje kosztowe);
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- dystrybucji, zapewniage dostpnas¢ ustug dla klientdw poprzez dziatanie
sieci agentow i makleréw morskich;

— produkcji ustug, ktére vaza sie z wykonaniem rejsow w relacjach trans-
portowych przewidzianych w umowach;

— obstugi klientow, stanowce dziatania dodatkowe, realizowane opcjonal-
nie wedtug potrzeb deklarowanych przez ustugobierodaz obstuga re-
klamacyjna.

Wszelkie celowe modyfikacje i usprawnienia wymianioh procesow
prowadz do osagnigcia optymalizacji funkcjonowania sfery produkciji.

Ustugi transportowe realizowane w ramach serwiséw liniowych, gwaran-
tujacych regularne patzenia pomidzy wyznaczonymi portami morskimi.
Rozr&nienie zeglugi liniowej zwhzane jest z rodzajem transportowanych ta-
dunkow oraz zasgiem linii.

Mozliwosci optymalizacji procesow produkcyjnych mpby¢ realizowane
na poziomie sterowania produkdj w systemie produkcji ustug (rysunek 4).
W ramach sterowania produkdjunkcjonup dwa podsystemy:

— eksploatacji floty, gdzie realizowanae dziatania polegafe na zargza-
niu poszczegodlnymi zespotami linkeglugowych (zorganizowanych naj-
czesciej geograficznie);

-  zabezpieczenia technicznego, ktéry decyduje ozfosici statkow dla ob-
stugi linii oraz inwestycjach torawych (nowe statki).

Innym obszarem podatnym na optymalizajgst system produkcji ustug,
ktory daje maliwos¢ modyfikowania proceséw podstawowych i pomocni-
czych. Zasadniczymi obszarami tej optymalizacji @&zialania zwizane
z zwigkszeniem efektywnwi systeméw akwizycji tadunkéw budowanych
w oparciu o biura i placowki agencyjne twacych si€ dystrybucji ustug. In-
nym kierunkiem doskonalenia produkcji jest ag@izanie kosztami linizeglu-
gowej, poprzez racjonalizacprzebiegéw statkdw i wkzanie jednostek pali-
wooszcednych. Modyfikacjom ulegajréwniez procesy sprzeds, gdzie ob-
serwuje s odchodzenie od sztywnych warunkéw taryfowych necrzela-
stycznych ofert dla diych zatadowcow, posiadgych znacza mas, tadunko-
wa.
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Rys. 4. System sterowania produkicfancuch wartdéci w przedstbiorstwiezeglugi regularnej

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Dynamicznym rozwojem charakteryzuje sowniez zegluga kontenerowa,
pokrywapca sieci pofaczen liniowych wszystkie akweny. Przedbiorstwaze-
glugi kontenerowej, poszukig rozwihzan optymalizacyjnych, przyly strate-
gie ekspansji rynkowej budowanej w oparciu o kéckgkali produkcji, maso-
wos¢ przewozow i racjonalizagjpolaczen liniowych.

Korzysci skali produkcji wystpuja w sytuacji, gdy zwikszanie wielkéci
produkcji przy niezmienrigi (statagci) naktadow i skali zaangawania techno-
logii, wywotuje spadek przeginego kosztu produkcji. Wegludze morskiej
zjawisko to wystpuje w przypadkti:

- wzrostu wielkdci statkow,

— zwiekszenia potencjalu produkcyjnego — liczby statk@untarycznego to-
nazu RT/DWT),

— zwigkszania zaggu pohczen zeglugowych (strategia ekspansji rynkowej).

Koncepcja korzici skali produkcji jest najeZciej podejmowana przez du-
zych, morskich przewamikoéw kontenerowych, ktorzy dyspomuflota mega-

13D, Biernacki,Korzysci skali, zakresu i masowa w transporcie morskim(w:) Porty morskie
i zegluga w systemach transportowyétraca zb. pod red. JaBrowskiego, T. Nowosielskiego,
Instytut Transportu i Handlu Morskiego, Ga& 2014, s. 119-121.
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kontenerowcow, umidiwiajacych jej realizag. Wprowadzenie wielkich stat-
kow kontenerowych o wiellkgiach ponad 12000 TEU, umovia redukcg
kosztow kapitatowych o ok. 17%, kosztéwzyaia paliwa o0 41% i kosztéw za-
togowych, spowodowanych automatyzasjatku i redukej liczby oséb w za-
lodzé“. Obnizenie kosztéw nie wplywa negatywnie na j&kaferowanych
ustug.

Zakonczenie

Przedstbiorstwazeglugi morskiej g przyktadem podmiotow aktywnie mo-
dyfikujacych dziatalné¢ produkcyjra w zalenosci od wplywow rynkowego
otoczenia. Transport morskigdac jedry z najstarszych dziedzin aktywdod
gospodarczej, podlega zmianom gméinym z ciglymi modyfikacjami warun-
kéw gospodarowania, na ktére wywierayptyw aktualne warunki polityczne
i ekonomiczne. Ponadto armatorzy skutecznie wylgitgy dostpne zdobycze
techniki do podnoszenia efektywdmnzeglugi morskiej. Wprowadzane innowa-
cje zmieniag dotychczasowe punkty réwnowagi ekonomicznej prizdds stw,
zwiekszapc ich maliwosci produkcyjne.

Poszukiwanie réwnowagi funkcjonowania przelgrstw zeglugowych
wiaze st ze zdolnéciag do prowadzenia proceséw optymalizacyjnych. Optyma-
lizacja dziatalnéci przedstbiorstw zeglugowych prowadzibgdzie do realiza-
cji szeregu celow strategicznychsnad ktorych mana wymient:

- redukcg kosztow dziatalngri na r&nych poziomach funkcjonalnych;

— lepsz alokacg zasobéw;

— poprawienie jakéci decyzji dzéki wykorzystaniu wspomagania informa-
cyjnego;

- podniesienie konkurencyj&oi rowniez w odbiorze ustugobiorcow — kon-
kurencja cenowa i jakciowa;

- doskonalenie organizacji poszczegolnych proceséavaici funkcjonowa-
nia przedsibiorstw;

- zwiekszanie kwalifikacji pracownikdéw — szkolenia;

— zwiekszanie produkcji — zastosowanie kai@yskali produkciji.

Kierunki rozwoju zeglugi nieregularnej zwrane § z optymalizag me-
chanizméw produkgcji ustugrisle dostosowanych do rynkowego popytu. Dzia-
tania powodujce wzrost efektywriei przedsgbiorstw armatorskich to przede
wszystkim redukcja kosztow produkciji ustug i wpralzanie nowoczesnych
statkow.

14 D. Biernacki, op. cit., s. 122-124.
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Przedstbiorstwazeglugi regularnej od diiszego czasu realizujstrategie
ekspansywnego rozwoju z utrzymywaniem nadppdanazu i przy wykorzy-
stywaniu efektow skali. W sferze organizacyjnejsta wspotpracuj ze soh,
wzmachiajc jakas¢ systemu paiczen liniowych poprzez wspotnofert ustug.

Wydaje st, ze w przysziéci przedstbiorstwazeglugowe bda wzmacniaty
swdj potencjat przewozowy, a celem ich strategilzie wprowadzenie na rynki
transportowe masowej, cenowo konkurencyjnej uspugewozowej. Jedynym
ograniczeniem pozostarmozliwosci przetadunkowe portow morskich, efek-
tywnos¢ srodkéw transportu zapleczowego oraz stopiestosowania liniowej
ladowej infrastruktury transportowe;j.
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EVOLUTION OF THE ACTIVITY
OF SEAFARING ENTERPRISES
IN VIEW OF OPTIMAL RESOURCE ALLOCATION

Abstract: The ability to grow is the main conditiohthe functioning of seafaring en-

terprises on dynamic seafaring markets. If theytwamdapt to the changes in the mar-
ket and macroeconomic environment the have to dpvah optimization mechanism,

which allows them to raise the efficiency of thadtivity on process and functional lev-

els. The rise of efficiency leads to the abilityrémch equilibrium between the produc-
tion potential and market demand. The creation gifntization mechanisms has led

many seafaring enterprises not only to a survivakttee markets but to the ability to

generate successful strategic decisions connedthdhe concepts of further growth.
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